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1 lntroducao 
Toda empresa seja ela comercial ou industrial, possui urn setor de compras ou alguem 
que detem a fun<;ao de abastecer com materia prima, material de embalagem seu processo 
produtivo ou mercadorias para revenda no caso das empresas comerciais atacadistas. 
Durante os anos 90 os profissionais que atuavam nesse setor, os compradores, geralmente 
eram chamados ao final das reunioes de planejamentos estrategicos das organiza<;oes, para 
que executassem as atividades de compras de tudo o que a empresa precisava para dar 
andamento de seu neg6cio, produ<;ao ou comercializa<;ao. Nao existia muita "preocupa<;ao" 
com os pre<;os de compras, era preciso comprar nipido, sele<;ao, desenvolvimento, medidores 
de desempenho, classifica<;ao, premia<;ao de fomecedores nem pensar, nao havia tempo e nem 
a "necessidade" de implementar esses mecanismos, relativamente comuns entre as empresas 
que atuam no mercado contempon1neo. 
A forma de atua<;ao descrita para o processo de compras foi se desenvolvendo no Brasil 
ao longo de pelo menos 30 anos1 ritmados por altos indices de infla<;ao2, os quais dificultavam 
os processos de negocia<;ao e compras da forma como se pnitica atualmente, o qual seni 
analisado mais adiante no desenvolvimento do estudo. 
0 departamento de compras, nesse periodo, era visto como urn setor de apoio aos setores 
de produ<;ao, financeiro e comercial. Altos volumes de compras, tanto de itens para produ<;ao 
quanto para revenda, nos casos de grandes atacadistas ou distribuidores, desempenhavam a 
fun<;ao de investimentos os quais eram alocados em mercadoria e I ou MP e ME, conforme as 
defini<;oes da area financeira em fun<;ao das disponibilidades de recursos da empresa, os 
investimentos em estoques geralmente possibilitaram ganhos superiores aos ofertados pelo 
sistema financeiro brasileiro. 
0 profissional de compras desenvolveram suas habilidades em fun<;ao da forma como as 
empresas priorizavam suas atividades, nao dispunha de muito espa<;o alem de seu setor e a 
Periodo que compreende entre 1964 a 1994 o qual est<i sendo considerado como mais significativo para 
efeito de analise das transformac;oes ocorridas no departamento de compra das empresas. 
2 Inflac;ao e os aumentos persistentes e generalizados dos prec;os, que envolve o conjunto da economia do 
qual resulta uma continua perda do poder aquisitivo da moeda. Em sua forma extrema, a hiperinflac;ao, os prec;os 
aumentam tanto que as pessoas procuram nao reter dinheiro, nem mesmo por poucos dias, dada a rapidez com 
que diminui seu poder de compra. 0 caso mais grave de hiperinflac;ao (urn trilhao por cento entre agosto de 1922 
e novembro de 1923) ocorreu na Alemanha, ap6s a primeira guerra mundial. No Brasil, a implantac;ao da 
correc;ao monetaria, indexador que visava a compensar os efeitos da inflac;ao, acabou por alimenta-la e contribuir 
para eleva-la ao patamar de urn quintilhiio por cento em trinta· anos (1964-1994), · 
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fun<;ao de cornprar, localizar as rnercadorias e lou MP/ME, como consequencia os niveis de 
desenvolvirnento profissional, nern sernpre, erarn rnuito elevados. Dessa forma o profissional 
de cornpra nao desenvolveu "rnusculatura" que possibilitasse negociar da forma que se 
negocia ern econornias altarnente concorrencial3 a quer veio a ser irnplernentada no Brasil tal 
qual corn conhecernos atualrnente. 
A dinfunica da econornia brasileira durante 1964-1994, foi forternente "ritrnada" pela 
influencia que o processo inflaciomirio "irnpunha" para as ernpresas e a popula<;ao ern geral, 
no caso das ernpresas, foco deste estudo, a infla<;ao juntarnente corn os baixos indices de 
concorrencia, tipico de urna econornia nao globalizada, como era o caso do Brasil no periodo 
citado, possibilitava que o pre<;o de vendas das rnercadorias e I ou produtos fosse estruturado 
a partir da soma de todos os custos de materia prima, material de ernbalagern e custos de 
produ<;ao acrescido de urna rnargern de lucro que a ernpresa julgava ser a ideal para poder 
ofertar suas rnercadorias e I ou produtos ao rnercado dernandante. 
A rnetodologia descrita para a forma<;ao do pre<;o de venda pode "soar" estranho ern 
rela<;ao aos atuais rnetodos de para forma<;ao do pre<;o de vendas atuais4, entretanto, s6 era 
possivel a precifica<;ao da forma inicialrnente descrita porque as ernpresas ancoravarn-se 
ancoradas sobre os "pilares" da a infla<;ao5 e as restri<;oes as irnporta<;oes, caracteristica 
rnarcante da econornia brasileira ate a elei<;ao do presidente Fernando Collor de Mello. Ate 
entao, negocia<;ao e cornpras, parte do processo de adrninistra<;ao de rnateriais erarn 
caracterizados pela rnaioria das ernpresas como urna forma de investirnento para as ernpresas, 
urna vez de dinheiro "parado" era rapidarnente "corroido" pela infla<;ao. 0 investirnento ern 
estoques era ern geral superior aos ofertados pelo rnarcado financeiro do Brasil. Os 
investirnentos ern rnercadorias erarn superiores porque a rernarca<;ao dos pre<;os de vendas era 
urna rotina quase que diaria por parte dos ernpresarios ern geral, quem nao agia dessa forma, 
A no<;ao de concorrencia pressupoe a existencia de grande numero de produtores em a<;ao livre no 
mercado de urn mesmo bern ou servi<;o, de modo que tanto a oferta quanto a procura se originem de condi<;oes 
de razmivel eqiiidade, sem influencia ilegitima sobre o pre<;o do produto. 
As mudan<;as ocorridas na economia mundial a partir da segunda metade do seculo XIX, com a forma<;ao de 
grandes cons6rcios nacionais e multinacionais e, em alguns casos, a interven<;ao abusiva do estado, tomaram a 
concorrencia urn jogo em que os mais poderosos impoem as regras. Se, como queria o pensamento liberal, a 
concorrencia fosse exercida em pe de igualdade, conduziria a elimina<;ao dos concorrentes menos capazes e a 
vit6ria dos mais capazes. Na forma como e exercida na realidade, a concorrencia apresenta urn can1ter 
contradit6rio, pois enquanto estimula o progresso, provoca a elimina<;ao de fatores produtivos. 
4 Atualmente o pre<;o de venda e formado com base em estudos mercadol6gicos que "indicam" ao 
ofertante os niveis de pre<;os possiveis de serem praticados e nao ao contraio como ate entao. 
5 No govemo do presidente Jose Samey a infla<;ao atingiu o indice de 81% am, bancos desenvolveram 
aplica<;oes diarias para minimizar os efeitos nocivos sobre valores que precisavam ficar depositados por periodos 
urn pouco mais extensos.' 
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ou perdia dinheiro ou remarcava seus preyos com margens de seguranya6, outro fator que 
aumentava a preferencia era o fato das empresas ficaram como controle da situayao, ou seja, 
aumentar sempre que "necessaria" os preyos. Dadas as caracteristicas nefastas do processo 
inflaciomirio, geralmente as compras eram realizadas em carater de urgencia. Compras 
urgentes sao incompativeis com processos de negociayoes mais eficazes e dessa forma, nao 
contribuia em nada para o processo de negociayao entre clientes e fomecedores. 0 fomecedor 
sabia que se nao vendesse hoje, venderia logo em seguida e por urn preyo superior. Na outra 
ponta o cliente tambem tinha conhecimento de que se nao alocasse seus recursos financeiros 
muito rapidamente compraria menos, dado o efeito da inflayao sobre seu capital disponivel. A 
possibilidade de formayao do preyo de venda a partir da soma de todos os custos mais 
margem de lucro, juntamente com a urgencia de comprar minimizava a importancia do 
processo de negociayao e compra, a compra tinha que ser nipida e conforme as 
disponibilidades de caixa da empresa. 0 que em geral significava que muito dinheiro em 
caixa era condiyao ideal para aumentar os niveis de estoque muito alem das reais necessidades 
imediatas de produyao e I ou revenda, urn dos poucos fatores que limitava a formayao de 
estoques elevados era disponibilidade financeira e I ou a vida util dos produtos e I ou 
mercadoria, caso contnirio, os estoques podiam atingir niveis bern acima do necessaria. 
Como processo de abertura da economia brasileira, globalizayao, a concorrencia pegou 
de "surpresa" e despreparada a grande maioria das industrias nacionais que com a 
flexibilizayao do processo de importayao se viram da noite para o dia competindo com 
empresas Word Class 7 com potencial para ofertar produtos e serviyos muito mais 
competitivos que os produzidos localmente. Essa alterayao estrutural no mercado brasileiro 
foryou a saida de muitas industrias do mercado brasileiro que nao conseguiram adaptar-se em 
tempo de poderem atuar sob novas condiyoes competitivas. 
Em busca da recuperayao do tempo "perdido" as empresas nacionais priorizararn, varias 
liyoes de casa ha muito tempo por fazer, altos investimentos na adequayao do processo 
produtivos, maquinas e equipamentos, sistemas de gestao corporativa integrada8. Como 
6 A margem de "seguranc;a" era urn percentual que se acrescido sobre o indice mais provavel com 
objetivo de evitar que uma estimativa de inflac;ao abaixo da real comprometesse a lucratividade do empresario, 
como a incerteza quanto aos indices eram muito elevadas, em geral esse percentual "extra" tambem era. De 
forma que a adoc;ao de tal mecanismo em geral contribuia para que os indices inflacionarios fossem mes a mes 
mais elevados. 
7 Empresas de classe mundial com know how para a competic;ao no mercado mundial. 
8 Sistemas corporativos como SAP, BPCS e outros foram implementados como objetivo de aumentar a 
eficacia da gestao integrando todos os departamentos da empresa. 
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consequencia da alta competitividade de se instalou no Brasil as empresas nao contavam mais 
com a "prote<;ao" de mercado e os concorrentes nao se limitavam mais aos do territ6rio 
brasileiro, mais sim de qualquer parte do mundo, assim sendo, o pre<;o de vendas nao mais 
podia ser "imposto" ao mercado, ou seja, calculado a partir da simples soma de todos os 
custos acrescido da margem ideal para o fabricantes e I ou distribuidor atacadista, ou seja, de 
dentro para fora da empresa, a partir dessas mudan<;as todas uma nova metodologia para 
calcular o pre<;o de venda das mercadorias9 precisou ser aprendida. A infla<;ao, 
gradativamente come<;a a baixada para niveis que possibilitavam aos consumidores finais ou 
industriais o desenvolvimento da memoria de pre<;o 10, a concorrencia se "acirra" for<;ando os 
competidores, locais, a abandonar a metodologia de formar o pre<;o de venda, simplesmente. 
Tendo o mercado como referencia, ponto de partida, as empresas come<;am a ter que 
reaprender a fazer seus calculos, repensar seus metodos, reaprender a negociar de forma muito 
mais intensa com seus fomecedores o lucro alto se toma cada vez mais dificil e para poucos. 
As empresas com condi<;oes de sobrevivencia finalmente descobrem que para continuar 
precisam equiparar-se aos competidores intemacionais. Economia de escala, gestao de 
materiais, negocia<;oes e compras ganham status de a<;oes estrategicas dentro das empresas e 
consequentemente exigem mudan<;a nos setores de compras das empresas. 
Isto posto, as empresas ainda estavam com a "li<;ao de casa" pela metade, precisavam 
readequar seus processos de negocia<;ao para compras, desenvolver parcerias estrategicas, 
planejar a forma de competir e lan<;ar seus produtos, a gestao de materiais a compra e a 
negocia<;ao crescem em importancia dentro das empresas. 0 que durante anos nao foi motivo 
de muita preocupa<;ao, agora passa a ser. As empresas precisaram se preocupar com compras, 
processo de negocia<;oes e a gestao de materiais, o mercado nao aceita mais os procedimentos 
do periodo de infla<;ao em que os custos eram repassadossos mais rapidamente possiveis e os 
consumidores era quem pagava a conta. A nova realidade provocou a obsolescencia de boa 
parte dos profissionais que atuavam a moda antiga nos setores de compras e I ou gestao de 
materiais que nao conseguiram adaptar-se de forma muito rapida as novas exigencias onde a 
9 0 pre9o de venda, a partir desse novo cenario precisa levar em considera9ao a concorrencia, o cliente 
com a infla9ao sob controle passa a ter memoria de pre9o. De forma que o pre9o de venda nao pode mais ser 
calculado de dentro da empresa para o mercado e sim ao contrario. 
10 0 pre9o de venda das mercadorias passaram a permanecer fixo por periodos maiores de tempo o que 
consequentemente possibilitou aos consumidores fixar o valor das mercadorias criando dificuldades para 
qualquer empresas que quisesse aumentar seus pre9os de forma aleat6ria. 
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gestao de materiais, negocia<;ao e compras passaram a ocupar fun<;oes estrategicas dentro das 
organiza<;oes. 
Modemiza<;ao dos sistemas produtivos com novas maquinas e equipamentos, sistemas de 
gestao integrada, mercado altamente competitive e clientes mais exigentes obrigou as 
empresas a focarem de na area de compras tomando-a uma das mais importantes e 
estrategicas para as empresas. 
1.1 Apresenta~ao 
0 objetivo geral do trabalho e sistematizar as novas metodologias para o processo de 
gestao de materiais e as novas responsabilidades que foram alocadas para o departamento de 
compras, bern como o perfil do profissional ideal para as negocia<;oes empresariais no mundo 
globalizado do qual o Brasil atualmente faz parte. 
Como objetivo especifico demonstrar a importancia das altera<;oes que ocorreram entre o 
processo de negocia<;ao que foi utilizado no Brasil do periodo de altos indices de infla<;ao e os 
metodos atuais de gestao de materiais e negocia<;ao do Brasil com infla<;ao sob controle. 
Para corroborar no entendimento do trabalho proposto e os metodos utilizados em ambos 
os periodos sera utilizado como base os procedimentos adotados para os processos de 
compras de duas empresas em segmentos diferentes, uma que atua no segmento industrial11 , 
e, portanto, demanda materia prima 12 e material de embalagem 13 alem de mercadorias de 
MRO outra empresa que atua na distribui<;ao de mercadorias, ferramentas e equipamentos em 
geral. Cada uma das empresas adota os mesmos procedimentos para gestao de materiais, 
negocia<;oes e compras de forma diferentes por atuarem tambem em segmentos 
diferenciados., a empresa que atua no segmento industrial transforma MP e ME em produtos 
finais com maior valor agregado, faz a gestao do mercado e as potencialidades para novos 
produtos e oportunidades, estruturou urn sisten:i'a de neg6cio que vai alem da simples 
produ<;ao de produtos, e exigiu a estrutura<;ao de uma rede de distribui<;ao para seus produtos 
que se estende por quase todo o territ6rio nacional e alguns dos principais mercado 
intemacional. A empresa que segmento de revenda atua fortemente na regiao sul, Parana, 
Santa Catarina e Rio grande do Sul, com forte plano de expansao para os demais estados do 
11 A empresa do segmento industrial utilizada como base e fabricante de cosmeticos e perfumaria a qual 
nao autoriza a sua citayao nominal. De mesmo modo a outra empresa estudada atua na distribuiyao de 
ferramentas e equipamentos em geral. 
12 Alcool, Corantes, Essencias, Talco e muitas outras. 
13 Frascos, Tampas;Valvulas, R6tulos, Envolt6rios, Bulas e outros. 
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Brasil, sao aproximadamente 80 mil itens entre ferramenta, equipamentos industriais, EPI' s e 
material eletricos em geral, duas grandes empresas dentro de seus respectivos segmentos que 
pelos resultados observados14 podem exemplificar de forma objetiva e contribuir para o 
entendimento dos processos de negocia<;ao e gestao de materiais o que juntamente com o 
embasamento teorico deveni contribuir para o born entendimento do trabalho proposto. 
No capitulo 2 sera tratado do processo de gestao de materiais (MP, ME e MRO) e as 
respectivas rela<;oes com os fomecedores, considerando desde a identifica<;ao, a sele<;ao, o 
desenvolvimento, o monitoramento das rela<;oes e a melhoria continua, alem da classifica<;ao 
e "premia<;ao de fomecedores" como parte do processo de desenvolvimento e crescimento 
sustentado da empresa. 0 processo de negocia<;ao e compras recebeni aten<;ao especial uma 
vez que o mesmo ocupa papel de extrema importancia dentro do escopo das questoes foco 
deste trabalho e cujo objetivo e 0 de analisar. 
0 capitulo 3 sera alocado para demonstra<;ao pnitica dos procedimentos rems que 
adotados pela empresa do segmento industrial e os respectivos metodos para a gestao das 
,'•1 
materias primas, materiais de embalagens e MRO adquiridos para seu processo produtivo e 
manuten<;ao da empresa. Complementando o processo pratico, sera analisado os 
procedimentos adotados para as mesmas fun<;oes, porem, na empresa do segmento comercial 
atacadista, para possibilitar a demonstra<;ao dos resultados praticos em contrapartida as teorias 
estudadas para os processos nas praticas de gestao de materias, negocia<;ao e compras. 
0 processo de gestao da rela<;ao com os fomecedores sera tratado de forma comparativa 
entre as empresas para demonstrar as diferen<;as basicas entre os procedimentos adotados por 
urn e outro segmento. 
Capitulo 4 sera destinado a analise geral dos procedimentos de compras, principais 
altera<;oes, perfil dos profissionais de quem atual na area de compras e os novos desafios 
propostos para o setor. 
No capitulo 5 teremos a conclusao do trabalho cruzando o estudo teorico dos temas 
estudados e realidade, estudo de cada de duas empresas uma do segmento industrial e a outro 
do segmento comercial atacadista na execu<;ao dos respectivos procedimentos de gestao de 
materiais, negocia<;ao e compras, bern como a gestao da rela<;ao com os fomecedores. 
0 capitulo 6 sera utilizado para relacionar as bibliografias utilizadas para as pesquisas 
teoricas deste trabalho .. 
14 Melhores e Maiores. - Revista Exame, 2005. 
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2 Gestao de Materiais 
Na analise de ARNOLD (pag.20) as empresas do segmento industrial estao no neg6cio 
de transformar materia prima MP, material de embalagem ME e MRO em produto acabado 
agregando valor atraves do know how adquirido e em seguida ofertar ao mercado consumidor 
com objetivo de auferir lucro. Esse processo de transforma<;ao, chamado de fabrica<;ao ou de 
produ<;ao, toma a empresa e a sociedade mais rica. 
Urn produto acabado e resultado da jun<;ao de alguns poucos componentes ou pode ser 
formado por milhares de componentes com as mais variadas caracteristicas tecnicas e pre<;o, 
com objetivo de exemplificar estamos utilizando a figura 1, a estrutura A380, o maior aviao 
do mundo fabricado pela Airbus, e uma demonstra<;ao do quao complexo pode ser a 
fabrica<;ao de urn produto. Urn unico componente para o aviao aqui utilizado como exemplo, 
pode ser formada centena de pe<;as menores, que por si s6 ja exige urn processo logistico 
complexo. Uma industria para poder operacionalizar seu sistema produtivo precisa fazer a 
gestao de forma eficaz de cada urn dos componentes independentemente de seu valor nominal 
individual. Cada componente diferencia-se por: tecnologia, pre<;o de compra, lead time de 
entrega, dimensoes das pe<;as, peso, vida util, validade, espa<;o para armazenagem, grau de 
integra<;ao do fomecedor, localiza<;ao dos fomecedores e outros. Processo de fabrica<;ao eficaz 
faz a gestao sistemica de forma a nao permitir que a falta ou o excesso comprometa os 
resultados esperados. 
Muitos componentes, para serem produzidos, dependerao de planejamento antecipado 
junto aos fomecedores (programa<;ao de compra), outros serao estocados em grandes 
quantidades, alguns serao fomecidos pelo sistema JIT. Todas essas peculiaridades 
demandarao por profissionais especializados, sistemas de gestao e muita negocia<;ao com . 




Figura 1 A380 disponivel em (http://epoca.globo.com/edic/349/infoA380b.jpg) acesso 14/10/2005 
2.1 A dinamica do processo de gestao de .materiais 
0 processo de gestao de materiais normalmente ocorre em urn ambiente que esta 
exposto a muitas variaveis de origem end6gena ou ex6gena ao ambiente operacional da 
empresa o que corrobora para aumentar os riscos de nao planejar. Para (Arnold p.20) as 
variaveis mais importantes sao: regulamentav5es govemamentais, a economia, a competivao, 
as expectativas dos clientes e a qualidade dos produtos. 0 governo influencia atraves de 
regulamentav5es voltadas aos aspectos de seguran9a, confiabilidade e tributavao, a 
interferencia do govemo tanto podera ocorrer pelo excesso ou escassez. Par e passo com o 
govemo, o ambiente economico influenciara de forma decisiva expandindo ou retraindo a 
demanda por mercadorias, mudanva de faixa etaria na populavao, necessidades especificas de 
determinados grupos, crescimento Iento ou acelerado da populavao, aumento da concorrencia 
entre competidores mundiais juntamente com a "necessidade" de inovav5es tecnologias 
estimulam ou desestimulam os investidores a alocaram seus capitais na expansao da 
capacidade produtiva. 
A dinamica concorrencial se torna cada vez mais intensa e criativa na disputa por 
market share, competidores locais e mundiais adaptam constantemente suas av5es de 
marketing provocando alterav5es de demanda e oferta que por fim exigem que os processos 
de gestao de materiais, negociav5es e compras sej am da mesma forma acompanhados para 
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que os componentes, MP, ME e MRO sejam disponibilizados nas quantidades corretas, pre<;o 
justo eo mais proximo possivel do momento de necessidade real de utiliza<;ao. 
Pre<;o justo (compativeis como custo beneficia sob o ponto de visto do consumidor); 
Maior qualidade de produtos e servi<;os; 
Lead time de entrega adequado; 
Servi<;os de pre e p6s-vendas cada vez mais eficaz; 
Flexibilidade em tipos e volumes de produtos. 
2.2 Prepara~ao para Compras 
Freqlientemente as responsabilidades por compras sao atribuidas como sendo de 
responsabilidade exclusiva do departamento de compras, porem para que o processo de 
compra se efetive de forma eficaz o mesmo dependera. diretamente de varios outros setores da 
empresa. Obter o material correto, em quantidades certas, com entrega na data correta e a 
pre<;os competitivos sao responsabilidades de compras, porem, setores de P&d, engenharia de 
produ<;ao, marketing, manuten<;ao, sao alguns exemplos de departamentos que fornecem a 
base de dados para que compra possa planejar o suprimento para a empresa. 0 que coloca 
todos de forma direta como responsaveis pelos resultados finais de compras. Dessa forma 
coloca-se que e fundamental o planejamento apropriado para evitar compras "atropeladas" 
que nao possibilitam a execu<;ao das negocia<;5es. 
Para fins didaticos da estrutura<;ao do processo de compra sera considerado que nao ha 
duvidas quanto o que e o quanto se pretende comprar de cada produto ou mercadoria, bern 
como a lista dos fornecedores habilitados a participarem do processo de licita<;ao para 
compra. 
As quantidades em estoques de MP, ME, MRO e Mercadorias serao definidas com 
base em algumas determinantes que demandam de analises para evitar problemas que 
comprometem o born desempenho da empresa: 
Valor de compra; 
Prazo de entrega; 
Lote econ6mico de produ<;ao; 
Quantidades demandadas (dia, semana, Quinzena, Mes e ate ano); 
Area para armazenagem; 




Localiza9ao do fomecedor; 
Embalagens master; 






Prazo de Ressuprimento 
Lote de 
Compras 
············································~ Potencial nara faltante 
Tempo 
Ilustra~ao 1 - Demonstra~ao do consumo e o processo de reabastecer os estoques- Elabora~ao Propria 
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2.3 A lmportancia das Especifica~oes Tecnicas para o processo de 
compras 
Especifica96es tecnicas sao caracteristicas gerais dos produtos, tais como: marca, 
peso, tamanho, embalagem, padrao de cor, materia prima utilizada na fabrica9ao, indices de 
rejei9ao, termos de aceite e condi96es que levarao ao nao aceite do produto. As defini96es das 
especifica96es tecnicas tambem evitam que se. cometam erros no processo de compara9ao das 
condi96es gerais de fomecimentos durante o processo de cota9ao e defini9ao do fomecedor. 
Dentro do processo de gestao de materiais e negocia9ao a especifica9ao tecnica de 
cada produto e de extrema importancia para que OS fomecedores possam ofertar de forma 
correta as condi96es gerais de fornecimento. Falta de especifica96es e I ou incompletas 
dificultam ou induzem a erros na oferta do produto e as avalia96es de pre9o. 
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2.4 Planejamento das entregas 
As entregas de mercadorias devem ser planejadas e I ou programadas conforme o 
cronograma de utiliza9ao 15 quando se tratar da compra de mercadorias MP, ME e MRO para 
produ9ao ou manuten9ao, conforme as estimativas de demanda quando se tratar de 
mercadoria para revenda, normalmente as medias hist6ricas de vendas. 
A fabrica9ao de urn determinado produto exige o encontro em uma linha de produ9ao 
de todos os componentes que vao compor o produto final, nao importando o valor individual 
dos componentes, a falta de urn componente podeni inviabilizar o start da linha de produ9ao 
ou retrabalhos para conclusao da fabrica9ao, situa9ao que as industrias buscam evitar por nao 
haver mais muita margem para erros ou retrabalhos e encarecem ou comprometem o 
desempenho dos produtos e I ou mercadorias. 
2.5 Late ideal para compra 
Estoques de acordo com (Arnold, p.265) representam entre 20% a 60% dos ativos das 
empresas, assim sendo, a compra de mercadoria a cima das reais necessidades da empresa 
representam aloca9ao de recursos de forma incorreta e que comprometem o desempenho da 
empresa. Para evitar a compra de forma dispendiosa para empresa ha que se observar 
atentamente algumas variaveis importantes dentre elas estao: 
71 Quantidades demandadas; 
71 Valor da mercadoria; 
71 Embalagem do fomecedor; 
71 Quantidade de ofertantes; 
De forma que o lote ideal de compra deve ser o mais proximo possivel da demanda 
estimada para urn periodo escolhido que pode ser: 
lgual ao lote ideal de produ9ao, lote economico, quando se tratar de MP ou ME para 
produ9ao; 
Conforme cronograma de utiliza9ao em alguns casos de manuten9ao ou obras; 
15 Just in time (JIT) quando os lotes de compras sao entregues de acordo lote de prodw;ao em data e I ou 
bora da utilizar;ao dos materiais. Mercadorias destinadas a Manutenr;ao, Reparos e Operar;oes, MRO conforme o 
cronograma de utilizar;ao. Conforme estimativas de demandas, diarias, semanal, quinzenal, mensal, semestral ou 
anual quando se tratar de mercadoria destinadas a revenda, neste caso o que definini a freqi.iencia das entregas 
sao as caracteristicas gerais de mercadorias (prer;o, disponibilidade de compra, volume, validade das 
mercadorias), 
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Igual a embalagem do fornecedor quanto o fracionamento nao for viavel ou 
economicamente nao recomendado; 
Conforme a demanda: diaria, semanal quinzenal, mensal ou ate anual dependendo do 
caso. 
2. 6 indices de divergencias no recebimento 
Percentual de nao conformidade encontrado em rela<;ao ao total das aquisi<;oes 
realizadas em urn periodo de tempo determinado, percentuais acima dos niveis pre-
estabelecidos como "normal" balizara as a<;oes corretivas previstas geralmente em acordos 
comerciais com objetivo de nao possibilitar que o problema se agrave comprometendo os 
processos e a rela<;ao comercial entre o cliente e o fornecedor. 
2. 7 Lead times de entrega 
Para Arnold (pag 22) o conceito de lead time de entrega precisa ser bern compreendido 
pelo departamento de compras, principalmente, mas nem urn pouco ignorado por todos os 
demais setores da organiza<;ao16· Do ponto de vista do fornecedor o lead time e o prazo 
compreendido entre a data do recebimento do pedido de seu cliente ate a entrega da 
mercadoria para seu cliente. Da perspectiva do cliente o lead time inclui tambem o tempo 
gasto na prepara<;ao transmissao aprova<;ao e quem sabe mais algum detalhe, dependendo da 
complexidade da mercadoria encomendada. Via de regra, quanto menor for o lead time, 
melhor sera para cliente. Detalhando urn pouco mais a figura 1, mostra as principais formas 
de interpreta<;ao do lead time, importante tanto do ponto de vista do fornecedor quanto do 
comprador. 
16 Freqiientemente o desconhecimento do lead times de entrega de uma mercadoria ou produto gera 
problemas entre o setor de compra e o setor requisitante levando a empresa a ter problemas e I ou prejuizos para 
neg6cio. 
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._----------Lead lirre de Entrega1------------1• 
.. ... 
Figura 2 Lead Time de Entrega -adaptada de Arnold, 1999 
Engineer-to-order significa que a mercadoria encomendada e de caracteristicas 
especificas, ou seja, nao se trata de produto stand, mas sim de urn produto customizado e com 
elevado grau desenvolvimento do cliente em todas as etapas do processo produtivo o que em 
geral esse tipo de encomenda possui o mais elevado lead time de entrega. 
Make-to-order, neste caso o fabricante nao inicia a produ<;ao ate que a encomenda do 
cliente seja confirmada. 0 produto final e quase sempre com itens padronizados, mas pode 
incluir tambem componentes feitos sob medida. 0 lead time de entrega e reduzido porque se 
requer pouco tempo de projeto e o estoque e considerado como materia prima. 
Assemble-to-order o produto e feito com componentes padronizados, montado de 
acordo com a encomenda do cliente. 0 lead time e mais reduzido que o anterior por contar 
componentes disponiveis para a montagem de forma rapida com envolvimento limitado do 
cliente. 
Make-to-stock o produto e fabricado antecipadamente com base nas estimativas de 
vendas. 0 lead time e o menor de todos. 0 produto esta disponivel para entrega. 
2.8 Condi~6es de rejeite de mercadorias 
Rejeitar urn lote de mercadoria e urn dos piores momentos dentro da cadeia de Supply 
Chain se trata de uma decisao que marca de maneira "negativa" a rela<;ao entre o fomecedor e 
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o cliente. A devoluvao gera prejuizo para o produtor que perde tempo, dinheiro, compromete 
o desempenho de seu cliente alem de comprometer as relav5es comerciais. 
A rejeivao de urn lote produto e I ou mercadoria, ocorre quando as condiv5es 
comerciais ou tecnica forem desrespeitadas de forma irreversivel e que gere prejuizo 
financeiro direto ou indireto para o cliente. As principais causas para o nao recebimento de 
uma mercadoria e ou I produto sao: 
Descumprimento das especificav5es tecnicas acordadas; 
Quantidade superior ou inferior as solicitadas (fora do lote padrao de produyao ); 
Prevo superior ao combinado; 
Entrega antes ou depois da data solicitada; 
Embalagem diferente da combinada (peso, quantidade, qualidade ); 
Condivao de pagamento diferente da combinada ( ordem de compra); 
Prete FOB, quando o combinado foi CIF; 
Falta de equipamento e I ou pessoal qualificado para a descarga. 
Todos as irregulatidades acima podem levar a urn processo de devoluvao, entretanto, 
as anomalias citadas, nao impedem que cliente e fomecedor negociem para equacionar o 
impasse evitando a devoluvao, ha muitas formas de contomar o processo. 
2.9 Carteira de Fornecedores 
A carteira de fomecedores e formada por urn banco de dado contendo informay5es 
gerais sobre todos os fomecedores independentemente de sua classificavao, localizavao e 
potencial para fomecimento. 
2.9.1 Fornecedores potenciais 
Formado pelo conjunto dos ofertantes de MP, ME, MRO e prestadores de serviyos e 
mercadorias que ja passaram por urn processo de pre-avaliavao por parte do cliente. 0 
processo visa urn levantamento previo para facilitar o planejamento de selevao, 
desenvolvimento, homologayao, avaliavao e classificavao dos fomecedores. 0 processo visa 
segmentayao dos fomecedores conforme os diversos niveis de desenvolvimento tecnol6gico e 
gerencial na relavao do cliente com o fomecedor. 
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2.9.2 Selecao de fornecedores 
E urn procedimento pelo qual os fomecedores potenciais sao selecionados, conforme o 
grau de exigencia do cliente e I ou produto que se pretende adquirir ou desenvolver. A sele<;ao 
e estruturada conforme procedimento particular de cada empresa em que questoes ligadas ao 
nivel de desenvolvimento tecnol6gico e I ou gerencial contribui para a tomada de decisao da 
empresas que esta desenvolvendo novos fomecedores. A aplica<;ao do procedimento seleciona 
o fomecedor a ser desenvolvido, entre varios outros. A sele<;ao deve considerar o melhor 
conjunto de variaveis que indique as melhores possibilidades vantagens para a empresa que 
esta selecionando, porem nao desconsiderando a possibilidade de atrativos que estimulem o 
fomecedor a interessar-se pelo processo visualizado oportunidades de realiza<;ao de neg6cios 
vantajosos para ambos. 
0 processo pode ser iniciado por meio de pesquisa ( questionario) que busque respostas 
basicas que a empresa selecionadora deseje saber antecipadamente, visita de auditores com 
objetivo de chegar e complementar o processo de desenvolvimento. 
Para que o processo de sele<;ao se tome "interessante" para ambos ha que se ter muito 
claro o cacife de negocia<;ao. Grandes quantidades de produtos e I ou mercadorias, grandes 
montantes de dinheiros, perenidade do projeto estimulam o contrario desestimula e inviabiliza 
a aplica<;ao do procedimento, de forma que para cada caso as analises iniciais de defini<;ao do 
cacife de negocia<;ao precisam estar previamente definido sob pena de o processo tomar-se 
antiprodutivo. 
2.9.3 Desenvolvimento de Fornecedores 
Trata-se de urn processo de ajuste em que o fomecedor devera adaptar-se para o 
fomecimento em conformidade com o que previamente for especificado, da mesma forma que 
o item anterior o processo podera ser simples ou complexo dependendo exclusivamente das 
caracteristicas gerais do produto e I ou da mercadoria que estiver em processo de negocia<;ao. 
2.9.4 Homologacao de Fornecedores 
Sao todos os fomecedores que ja passaram por urn processo de avalia<;ao conforme os 
interesses do cliente para medir o real potencial de atendimento das necessidades do cliente; 
Feito isso o fomecedor e cadastrado juntamente com todas as informa<;oes comerciais 
basicas para o inicio do fomecimento. 
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2.9.5 Fornecedores 
Todos os fomecedores ativos e que ja passaram pelo processo de: sele<;ao, 
desenvolvimento, homologa<;ao e estao aptos para fomecer e participarem dos processos de 
avalia<;ao, classifica<;ao, premia<;ao e licita<;oes de novos produtos e I ou servi<;os. 
2.9.6 Avalia~ao de fornecedores 
0 processo de avalia<;ao de fomecedores, em geral, faz parte do processo que visa a 
manuten<;ao e I ou a melhoria continua do processo produtivo da empresa com a 
potencializa<;ao do know how de cada fomecedor sendo utilizada como forma de agregar 
valor ao produto e I ou processo, sempre que possivel. Tern tambem o objetivo de mapear e 
valorizar os esfor<;os empreendidos nos processos de fomecimento, priorizar de forma 
inteligente a sele<;ao dos melhores parceiras para a participa<;ao e desenvolvimento de novos 
projetos ou produtos maximizando os resultados e minimizando os riscos futuros. 
E conveniente para a manuten<;ao do relacionamento cliente fomecedor o 
desenvolvimento de urn sistema de avalia<;ao que tome como base as informa<;oes contratuais, 
propria ordem de compra, ou acordo comercia117 quando justificavel, que possibilite 
monitorar a qualidade do atendimento do fomecedor, itens como: pre<;o, prazo de pagamento, 
prazo de entrega, embalagens, lotes ideais, transportes, serao monitorados e servirao de base 
para analise e a solicita<;ao de ajustes quando necessario. 
2.9. 7 Classifica~ao de fornecedores 
Os fomecedores podem ser classificados18 de diversas formas, conforme o nivel de 
organiza<;ao de cada empresa, segmento de atua<;ao, industrial e comercial, empresas 
possuidoras de normas de gestao ambiental como a ISO 14000, ou outras certifica<;oes que 
preveem formas especificas de regulamentar a rela<;ao entre clientes e fomecedores, dessa 
forma e possivel classificar OS fomecedores em: 
17 Acordo comercial faz as vezes de urn "contrato" de fomecimento, muito utilizado entre cliente e 
fomecedor com alto grau de integrar;ao. Normatiza os procedimentos para a condur;ao da relar;ao entre ambos, 
alem de registrar as condir;oes gerais de fomecimento tais como: prazo de pagamento, prazos de entregas a partir 
da emissao da nota fiscal, eventuais bonus sobre, compra, ar;oes conjunta de marketing, formas de utilizar;ao da 
marca ou logo da empresa e em alguns casos delimitar;ao de regiao de atuar;ao. 
18 A nomenclatura utilizada para a classificar;ao dos fomecedores podem ser conforme o gosto e a 
preferencia do cliente, o que importa e que a sistematica possibilite mensurar os diversos graus de envolvimento 
dentro de uma carteira de fomecedores. 
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Classifica<;oes complementares podem ser de grande utilidade para demonstrar o nivel 
de desenvolvimento e I ou envolvimento o que possibilita destacar os que apresentam 
melhores potencialidades a partir do interesse de cada empresa. 
Os fomecedores ocupam posi<;ao de destaque dentro das organiza<;oes, visto que sem 
bons fomecedores nao ha como desempenhar uma boa atividade industrial. Par e passo com 
as considera<;oes anteriores a rela<;ao com fomecedores ocupa papel de extrema importancia 
exigindo o estabelecimento de parcerias que possibilitem o fortalecimento da capacidade 
competitiva. 
2.9.8 Premiac;ao de fornecedores 
E uma forma de destacar a rela<;ao cliente-fomecedor marcando momentos de 
verifica<;ao em que a "parceria" e verificada com o objetivo de se manter o desenvolvimento e 
o fortalecimento das rela<;oes comerciais. Para que o processo de avalia<;ao se justifique ha 
que se considerar os objetivos estrategicos que o cliente possui; a importancia para 
continuidades de seu neg6cio, valores envolvidos, nivel de integra<;ao e outros motivos que 
podem variar conforme estrutura<;ao de sistema de premia<;ao e freqi.it~ncia. 
E importante destacar que o termo premia<;ao tern como objetivo principal ressaltar 
praticas comerciais com elevados niveis de satisfa<;ao. 0 relacionamento com fomecedores e 
as formas de avalia<;ao, premia<;ao, puni<;ao, deve ser plenamente entendida para que 
realmente possa funcione, assim sendo, e fundamental que o fomecedor periodicamente 
conhe<;a seu status junto ao cliente, A, B, C, Prata, Ouro, Platina ou qualquer outra forma de 
classifica<;ao que se queira aplicar. E importante que o fomecedor conhe<;a o que ganha e o 
que perde com uma boa ou rna. A forma de premiar, em geral e feito, com a entrega uma 
placa ou urn certificado que destaca os motivos da premia<;ao e I ou classifica<;ao a qual o 
fomecedor agraciado exibe como urn "trofeu" pelo reconhecimento de urn trabalho bern feito. 
2.9.9 Fornecedores Parceiros 
Todos os fomecedores classificados, desenvolvidos, e ja adaptado para atender as 
necessidades da empresa, tern preferencia para participarem de novos projetos, contribuem 
com seu know how agregando valor ao processo, com isso fortalecem o potencial de retorno 
do projeto. 
A gestao da carteira de fomecedores, bern como a estrutura<;ao, de urn programa para a 
identifica<;ao, desenvolvimento, monitoramento, avalia<;ao e classifica<;ao de fomecedores e 
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de responsabilidade do setor de compras das empresas e dependendo do segmento faz parte 
do planejamento estrategico das organiza<;oes. A rela<;ao bern estruturada e pensada de forma 
conjunta pode representar urn fator de extrema importancia para o aumento do potencial 
competitivo da empresa. 
A estrutura<;ao do sistema para gestao da rela<;ao com fomecedores deve considerar os 
interesses e a real necessidade de cada empresa, principalmente porque o interesse e a 
necessidade de uma industria com autonivel de dependencia de seus fomecedores pode exigir, 
trabalhos conjuntos para o desenvolvimento de novos produtos, produ<;ao, estudos 
mercadol6gicos, ciclo de vida do produto, logistica, a<;oes de marketing, logistico e outros 
interesses que exigem a gestao dessa integra<;ao. 
Par e passo com a empresa do setor industrial uma empresa com atua<;ao no setor 
atacadista e I ou distribui<;ao de mercadorias possui urn nivel de independencia muito distinto 
da empresas industrial, o que toma menos preocupante do ponto de vista da gestao da rela<;ao 
com seus fomecedores. Uma eventual troca de fomecedor, falta de produto, atraso na entrega, 
ainda deixa altemativas para o cliente. Em uma industria isso geralmente nao e viavel sem 
que ocorra em prejuizo para o cliente. 
Os fomecedores e a gestao da rela<;ao com os mesmos recebem aten<;ao especial 
dentro do escopo deste trabalho, por servirem de base para que quaisquer empresas possam 
desenvolver suas atividades de forma eficaz. 
Na figura 1 e possivel observar todas as fases do processo de gestao da rela<;ao com 
fomecedores, o fluxo esta estruturado de forma a atender tanto a empresa do segmento 
industrial quanto do segmento comercial atacadista, dessa forma, e possivel que na pratica 
alguma etapa possa ser descartada, principalmente quando aplicado para empresa do 
segmento comercial em que o nivel de "preocupa<;ao" com o tema e menor quando 
comparamos com as empresas do segmento industrial. 















Ilustra~ao 2- Fluxo de gestao da rela~ao com fornecedores- elabora~ao propria. 
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2. 10 Negocia~ao 
Para Martinelli (pag. 21) negociac;:ao e definida por alguns como urn processo que 
depende do dominio de muitas teorias e que dever ser muito bern aprendido para que alguem 
se lance no mundo das negociac;:oes. Urn outro grupo acredita que negociac;:ao e uma atividade 
extremamente obvia que se aprende no dia-a-dia com a experiencia pratica. No entanto, cabe 
resultar que ambas as suposic;:oes sao impr6prias para definic;:ao do que realmente deve definir 
o processo de negociac;:ao. Na verdade o assunto negociac;:ao e relativamente novo em temos 
de definic;:oes e conceitos. 
Entretanto, as negociac;:oes estao presentes de varias formas no dia-a-dia das pessoas, 
das corporac;:oes, e de 6rgaos municipais ou govemamentais. As negociac;:oes podem ser entre 
pessoas e de varias formas, o bebe recem nascido quando chora na verdade ja esta iniciando 
negociac;:oes com a mae para ser amamentado ou receber atenc;:ao, empresas negociam com os 
mais variados objetivos, comprar, vender, estabelecer parcerias, equilibrar interesses. Entre os 
govemos de urn mesmo pais, ou entre outros paises, Mercosul, Alc;:a, N afta, UE sao alguns 
exemplos de negociac;:oes que naturalmente nao param apenas nesses exemplos, mais sim 
permeiam quase que todas as relac;:oes que a convivencia pessoal ou corporativa impoe em 
diversos niveis hierarquicos. 
Quando as negociac;:oes falham, significa que os negociadores nao foram habeis o 
suficiente, os resultados levam ao rom pimento de "relac;:oes", pessoais, empresariais, 
govemamentais, e em casos extremos, no caso de paises ate a guerra sao iniciadas pelo 
insucesso das negociac;:oes. 
Dentro do escopo deste trabalho o foco sera as negociac;:oes comerciais para obtenc;:ao 
de materia prima, material de embalagem, e materiais para manutenc;:ao, reparos e operac;:oes. 
Em concordancia com os objetivos empresariais, o lucro, as negociac;:oes aqui analisadas 
desempenham papeis importantes na formac;:ao do prec;:o de vendas das mercadorias e neste 
caso e uma parte do processo produtivo sobre o qual o comprador pode exercer controle para 
a reduc;:ao de custos. Assim sendo, a negociac;:ao e compra de materiais, bern como a gestao de 
quantidades, datas de entrega, local, sao consideradas atividades estrategicas e que exigem a 
estruturac;:ao dos processos que darao suporte as atividades do departamento de compras, 
gestao de materiais, negociac;:ao e compras, bern como a formac;:ao de profissionais 
especializados para a execuc;:ao dessas atividades de forma a agregar valor ao produto final.. 
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Todos os conceitos citados estarao focados para o processo de negocia<;ao e gestao de 
mercadorias, objetivo principal deste trabalho. 
Para Paul Campbell (pag 64) negocia<;ao e o processo de buscar a aceita<;ao de ideias, 
prop6sitos ou interesses, visando ao melhor resultado possivel, de tal modo que as partes 
envolvidas terminem a negocia<;ao consciente de que foram ouvidas, tiveram oportunidade de 
apresentar toda sua argurnenta<;ao, e que o produto final seja maior que a soma das 
contribui<;5es individuais. 
Na analise de Hilsdorf (pag. 9) negocia<;ao e a arte da harmoniza<;ao dos interesses que 
transforma projetos em resultados concretos. 
0 processo de negocia<;ao visa a compatibiliza<;ao de objetivos comuns numa rela<;ao 
onde ambos ganham. 
"Negocia<;ao e o uso da informa<;ao e do poder, com o fim de influenciar o 
comportamento dentro de urna rede de tensao" (Cohen, 1980:14) 
"Negocia<;ao e urn processo de comunica<;ao bilateral, como objetivo de se chegar a 
uma decisao conjunta" (Fischer & Ury, 1985:30). 
"Negocia<;ao e urn processo de comunica<;ao com o prop6sito de atingir urn acordo 
agradavel sobre diferentes ideias e necessidades" (Acuff, 1993:21). 
Como e possivel observar ha muitos conceitos para negocia<;ao e assim mesmo ha 
muitas negocia<;5es que podem nao seguir nenhum dos conceitos citados, a negocia<;ao e os 
conceitos dependem dos conhecimentos e I ou dominio do tema por partes dos negociadores e 
ainda dos montantes envolvidos, se existe ou nao a necessidade para negociar, tempo, se os 
valores envolvidos e a importancia que cada uma dos lados, fomecedor e cliente, atribuem ao 
que esta sendo objeto de negocia<;ao. 
2.11 0 que sera objeto de negocia~ao 
Empresas negociam diariamente diversos tipos de produtos, compra de materia prima 
MP e material de embalagem ME, para o processo produtivo da empresa ou para revenda ou 
ainda as mercadorias destinadas a manuten<;ao do sistema produtivo, reparos e opera<;5es 
MRO, negociam materiais de expedientes, suprimentos para informatica, material de limpeza, 
equipamentos de informatica, telefonia fixa e m6vel, transportes de mercadorias, transportes 
de pessoal, passagens aereas. Alem disso, o proprio ambiente intemo da empresa e urn centro 
de negocia<;5es entre todos os diversos profissionais que nela atuam. 0 que deferencia cada 
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negocia<;:ao e o que esta sendo negociado e os valores envolvidos, nas empresas se negocia 
desde de uma saida antecipada por urn profissional, a contrata<;:ao de profissionais que irao 
afetar os rumos da empresa ou ainda milhoes em compras de materia prima e I ou material de 
embalagem com implica<;:oes de longo prazo e que podem tambem mudar os remos da 
empresa para o sucesso ou para o fracasso. 
A valora<;:ao do que sera adquirido, o impacto no curto e em longo prazo do que esta 
sendo negociado, visao sistemica de como se dara o processo de negocia<;:ao em fun<;:ao das 
variaveis end6genas e ex6genas que sao inerente as grandes negocia<;:oes. 
Esta e uma parte muito importante do processo de negocia<;:ao porque e a partir dela 
que os negociadores devem preparar, planejar e executar as negocia<;:oes. 0 que negociar?, 
Por que negociar?, Com quem negociar?, Quem ira negociar?, Quando negociar? E como 
negociar? Sao algumas perguntas basicas (5W1H) que os bons negociadores devem 
responder antes de dar inicio a urn processo de negocia<;:ao. 0 cacife 19 de negocia<;:ao e 
importante para formar e /ou motivar os atores que comporao a "mesa" de negocia<;:ao. Com 
isso se pretende refor<;:ar que para cada tipo de produto ou mercadoria, dependendo dos 
valores envolvidos tera que se montar urn plano de negocia<;:ao diferenciado. Altos valores, 
envolvimentos de longo prazo, planejamentos estrategicos, parcerias, sele<;:ao e 
desenvolvimento de fomecedores devera ser alocado para que os melhores negociadores o 
conduzam o processo de negocia<;:ao. Valores, produtos e mercadorias, pouco significativos 
negociadores juniores podem realiza-los a partir das diretrizes gerais de compras de cada 
empresa, de forma geral, antes de iniciar qualquer processo de negocia<;:ao as empresas 
precisar preparar as seguintes informa<;:oes: 
/1 Que mercadoria a empresa pretende adquirir, qual a sua especifica<;:ao tecnica, 
quantidade, marca, qual e o montante em dinheiro, tipo de embalagem, data e 
hora de entrega, lote, frete pago ou apagar, condi<;:oes de pagamento etc ... ; 
/1 Quantos fornecedores se interessam em participar do processo de negocia<;:ao 
para fomecimento; 
/1 Qual o montante em dinheiro se esta negociando, em meses trimestres, 
semestres ou ano20, 
19 0 cacife de negocia<;:ao e determinado a partir do montante que se esta negociando, por exemplo, se o 
processo de compras o equivalente a R$ 1.000,00 a motiva<;:ao de uma grande empresa sera minima. Entretanto 
se os neg6cios em questao representar alguns milh5es o empenho do gerente de vendas ou ate do diretor 
comercial certamente sera bern elevado. 
20 Agmpar volumes de compras ajuda em momentos de valoriza<;:ao da negocia<;:ao. 
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71 Quais os objetivos da negocia~ao, repor estoque de mercadorias com 
hist6ricos de consumo junto a fomecedores ja tradicionais, negocia<;ao para o 
desenvolvimento de novas op<;oes ou uma "sondagem" de pre<;o; 
Mapear as informa<;oes acima e fundamentar para o planejamento da negocia<;ao, sem 
dados detalhados e muito dificil conseguir bons resultados. 
Cabe destacar que o departamento de compras nem sempre da conta de reunir todas 
esses informa<;oes, que em muitos casos vern das areas de produ<;ao, engenharia, pesquisa e 
desenvolvimento de produto e outros. 
2. 12 Processo de Negocia~ao 
De acordo com as analises de Mato (1989:13) citado por Martinelli (1997:104) o 
processo de negocia<;ao deve ser sustentando em seis passos basicos para que aumentem as 
possibilidades de negocia<;ao eficaz a seguir: 
1) Abordagem: significa as confronta<;oes positivas, prevenindo-se as 
costumeiras e desastrosas situa<;oes eles e n6s, tipica da realidade da negocia<;ao 
"ganha x perde", 
2) Argumenta~ao: refere-se ao conhecimento da situa<;ao, os "pros e os contras" 
para definir a linguagem adequada a negocia<;ao; 
3) Supera~ao dos objetivos: consiste em uma mudan<;a de enfase, de centrar-se 
em obstaculos e abismos (que ampliam diferen<;as de distancia, estimulando 
tensoes e conflitos, refor<;ando as situa<;oes "ganha x perde") para o 
esclarecimento de posi<;oes (em que se busca o equilibria de afirma<;oes e 
concessoes, em que todos perdem urn pouco, porem ganham muito, em termos de 
acordos mutuamente compensadores ); 
4) Acordo: passa-se da divergencia improdutiva para a convergencia de 
interesses e para a administra<;ao das oportunidades ( ou seja, para o promissor 
"ganha-ganha") 
5) Refor~o: significa a convic<;ao na continuidade do processo e a confian<;a de 
que o sentimento de equipe e a integra<;ao de esfor<;os garantirao a prosperidade e 
construirao o futuro desejavel; 
6) Reabordagem: configura a certeza de que a negocia<;ao nao e urn 
acontecimento epis6dico e · fugaz. A vida organizacional, convivencia humana, 
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conversa<;ao perrnanente, educa<;ao e administra<;ao sao condi<;6es basicas a 
perpetuidade empresarial. 
7) Escolha do negociador: dependendo do que sera negociado, valor envolvido, 
implica<;6es de curto, medio e longo prazo ha que se alocar negociadores com as 
habilidades necessarias para que os resultados sejam atingidos. Excesso ou falta 
de habilidades podem prejudicar o processo de negocia<;ao. 
A correta utiliza<;ao do procedimento de negocia<;ao e tambem uma forma de evitar 
desvios no processo e na conduta tanto de negociadores fomecedores e negociadores clientes, 
ou seja, alem de aumentar as chances de bons neg6cios evita a ado<;ao de praticas prejudiciais 
ao processo de negocia<;ao21 . 
21 As tecnicas de negociac;:ao sao ferramentas uteis que utilizadas por negociadores eficazes resultam em 
neg6cios bern feito, justo e que ambos ganham (cliente e fomecedor). Qualquer entidade que nao aplique a 
metodologia completa e correta de negociac;:ao, da oportunidade para que os recursos publicos os privados sejam 
. desperdic;:ados ou alocado ,para atender interesses incompativeis com o previsto: 
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De acordo com Hilsdorf (pag.ll) bons negociadores possuem: elevado indice de auto-
estima, clareza de prop6sitos, alto poder de concentrayao, nao cedem rapidamente sobre seus 
pontos importantes, comunicam suas ideias com clareza, nao aceitam provoca9oes, 
consideram a 16gica como parte do processo, possuem bons conhecimentos sobre a natureza 
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humana, convivem bern com as diferen<;as pessoais, removem barreiras como o medo e a 
desconfian<;a facilitando o processo de negocia<;ao, possuem boa visao do futuro e sao 
eticos22. 
Juntamente com todos esses requisitos, que sao basicos, o born negociador, acima de 
tudo e criativo, no processo de gerar condi<;oes de negocia<;ao conforme os objetivos e 
cacife23 de negocia<;ao disponivel. 
Nos processos de negocia<;5es Paul Campbeel (pag 64) destaca que em geral os 
negociadores desenvolvem habilidades tecnicas e habilidades interpessoais. A primeira diz 
respeito aos conhecimentos tecnicos do processo, tais como a estrutura<;ao do processo de 
negocia<;ao e "macetes" que contribuam para uma melhor condu<;ao e obten<;ao de resultados 
positivos. As habilidades interpessoais estao diretamente ligadas as facilidades necessarias 
para o negociador interpretar comportamentos que segmentos os negociadores por estilos cada 
qual com vantagens ou desvantagens que merecem ser analisado e I ou conhecidas para nao 
serem pegos de surpresa durante o processo de negocia<;ao, os principais estilos de 
negociadores e suas caracteristicas principais sao: Catalisador, Apoiador, Controlador e 
Analitico. Conhecer cada urn dos estilos nao e a solu<;ao para todas as dificuldades que o 
processo de negocia<;ao apresentara mais ajuda na elabora<;ao das estrategias a serem adotadas 
em cada processo de negocia<;ao. Desconhecer e I ou desconsidera a existencias dos perfis dos 
negociadores certamente potencializara das dificuldades do processo de negocia<;ao. Com 
objetivo de ajudar na identifica<;ao dos estilos a ilustra<;ao 4 destaca de forma mais detalhada 
cada perfil. 
22 Com objetivos de facilitar a compreensao que e etico e importante responder as seguintes perguntas: 
E born para mim? 
E born para o outro? 
Vai prejudicar alguem? _ 
Vai prejudicar a sociedade ou a natureza?, seas duas primeiras forem SIM e as duas ultimas NAO, 
trata-se de uma as;ao etica. 
23 Cacife de negocias;ao esta relacionado com o montante de recurso envolvido e o poder de negocias;ao do 
negociador. 
Catalisador 
Tende a ser extremamente criativo; 
Inova a cada negocia<;ao dificultando a elabora<;ao 
previa de pianos para negocia<;ao; 
E urn entusiasta dos grandes empreendimentos; 
Destaca-se como empreendedor; 
Gosta das coisas novas; 
Dos grandes projetos; 
Poder ser visto como superficial, irreal, 
estratosferico em suas decisoes e I ou a-roes. 
Controlador 
Toma decisoes rapidas; 
Preocupa-se sempre com o uso de seu tempo; 
Preocupa-se sempre com a redu<;ao de custos; 
Em discussoes e sempre objetivo; 
E organizado; 
Objetivo; 
Visa sempre o resultado positivo; 
Pode ser visto como, durao, carrasco e insensivel. 
Apoiador 
0 ser humano esta em primeiro Iugar; 
Gosta de atuar em equipe; 
Preocupa-se em agradar os outros; 
Gosta de fazer amigo; 
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Pode ser visto como incapaz de cumprir prazos, 
desenvolver projetos; 
Esta mais para missionario do que para executivo; 
Decisoes lentas e procura nao melindrar a outra 
parte. 
Analitico 
Adora fazer perguntas; 
Precisa de informa<;ao; 
Precisa de dados; 
Quer os detalhes antes de qualquer decisao; 
Geralmente e interpretado como urn perfeccionista 
Ilustra-rao 4- Estilo de negociadores- adaptado de Paul Campbell- 1985 
2.14Negocia~ao Eficaz 
Mills (1993: 15) cita a famosa frase de Abraham Lincon: "se eu tivesse nove horas para 
contar uma arvore, passaria seis horas afiando o meu macho" tal cita9ao, e outro exemplo de 
como o planejamento da negocia9ao e extremamente importante para aumentar a eficacia em 
negocia96es. 
Na analise de Hilsdor (pag.9) negocia9aO e a arte da harmoniza9aO do relacionamento, do 
entendimento e da diplomacia. Negocia96es transformam projetos em resultados concretos. 
N egocia9ao e urn processo de busca da aceita9ao de ideias e concilia96es de interesses entre 
as partes envolvidas. Compatibilizar objetivos, ajustando os pontos de conflitos, exige muita 
habilidade em veneer resistencias da outra parte. Assim sendo, uma negocia9ao eficaz deve 
estar sustentada com informa96es de significativa importancia tais como: 
71 Desenvolver uma visao holistica (ver o todo) entre o demandante e o ofertante; 
71 Ampliar a visao de neg6cio; 
71 Conhecer novas tecnologias; 
71 Adotar atitudes positivas; 
71 Desenvolver habilidades para analisar tendencias e oportunidades; 
71 Conhecer e utilizar metodologia atualizada de negociavao; 
71 Ter excelente grau de informavao sobre seu neg6cio; 
71 Ter boa cultura geral; 
71 Estudar case inovador para melhorar seu nivel de inovavao; 
71 Saber interpretar como os outros negociadores se mobilizam; 
71 Ser persistente; 
71 Ser perspicaz. 
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Dessa forma o born processo de negociavao poem em pnitica todos esses conceito de 
forma a gerar valor para ambos os negociadores, harmonizando objetivos e a percep9ao de 
que uma boa negociavao nao pressupoem a imposivao de urn ponto de vista apenas, mas sim, 
tern o objetivo de potencializar o know how acumulados entre as partes. 
2.15 0 negociador eficaz 
E essencial que o negociador eficaz alem de efetivamente viabilizar boas negociavoes, 
preserve a possibilidade de continuidade de novas negociavoes, assim sendo, se faz necessario 
que todo processo de negociavao considere os parfunetros abaixo: 
71 A negociavao deve gerar resultados positivos para ambas as partes, tanto a curto 
quanto em Iongo prazo; 
71 Facilitar a continuidade das negociavoes (relacionamento ); 
71 Agregar algo novo para pr6ximas negociavoes; 
71 Desenvolver o talento e a habilidade do negociador. 
0 negociador eficaz "domina" o cenario atual sobre seu mercado, destacando pontos 
importantes e que favorecem o processo de negociavao, simula cenarios positivos ou 
negativos conforme a necessidade e I ou a realidades das variaveis que passam impactar em 
resultados futuros. 
2.16 0 Bom Desempenho dos Negociadores. 
Em se tratando de negociavoes entre empresas, ha que se considerar que elas existem 
para equilibrar os desejos e objetivos de cada uma das partes envolvidas, as informavoes 
apresentam-se de forma muito assimetrica, nao permitindo que cada negociador saiba de 
imediato qual o nivel minimo que se pode chegar. Isso posto, os negociadores colocam-se 
frente a frente para encontrar a melhor condivao de fechamento do neg6cio a ser realizado. 
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Nao existe uma formula pronta a ser seguido, o desempenho dependeni das habilidades 
individuais de cada negociador, juntamente com uma serie de outras variaveis24 que podem 
afetar de forma positiva e I ou negativa o processo de negocia<;ao. 0 "normal" e que o 
vendedor queira vender o mais caro possivel e o comprador ao quer pagar o mais barato 
possivel. Uma negocia<;ao de born desempenho precisa considerar os resultados imediatos, ou 
seja, o que se ganha no momento da compra e os efeitos dessa negocia<;ao em medio e em 
longo prazo, novamente a sensibilidade e a habilidade dos negociadores, se a negocia<;ao a ser 
realizada e de ocasiao o nivel de "pressao" sera de intensidade maior ou menor, se a 
negocia<;ao faz parte de uma serie, as negocia<;oes seguirao de forma planejada conforme o 
cacife de negocia<;ao e as estrategias mais apropriadas, assim o exigirem. 
Negocia<;ao do tipo ganha perde, em que apenas uma das empresas satisfaz seus 
objetivos, levam a rela<;oes comerciais de dificil sustentabilidade, quem tern prejuizo ao 
vender, nao medira esfor<;os para sair o mais rapido possivel de tal situa<;ao. 
De forma que born desempenho em negocia<;ao nao pode ser medido apenas com base 
nos resultados imediatos, mas sim, com base em resultados globais bern mais abrangentes, 
que preservem possibilidades de novos neg6cios, que cliente e fomecedor, mantenham-se 
interessados em realizar novas negocia<;oes estimuladas pelos bons resultados das 
negocia<;oes anteriores .. 
2.17 Compras 
Processo de aquisi<;ao de: servwos de manuten<;ao ou complementares em germs, 
materias primas, material de embalagem para produ<;ao ou mercadorias para revenda, no caso 
de distribuidores e I ou atacadistas, comprar e uma parte apenas do processo de gestao de 
materiais. As compras podem ser para pagamento a vista, a prazo, parcelado ou contra 
entrega. A periodicidade pode variar conforme as caracteristicas de produ<;ao e 
disponibilidades de recursos, espa<;os ou ate lote economico de produ<;ao, lote ideal para 
produzir uma determinada mercadorias. 
Pressupoe que todas as demais etapas do processo ja foram executadas, as formula<;ao 
da especifica<;ao tecnica quanto necessario, as quantidades, data da utiliza<;ao, pre<;os, local 
para armazenagem e outros. 
24 Nivel concorrencial, valores envolvidos, prazos para pagamento, prazos de entrega, sea necessidade e 
urgente ou nao, cota fechada ou nao do vendedor, tipo de produto, qualidade do produto e talvez muitas outras 
possam ser acrescentadas. 
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2.18 0 departamento de Compras 
Em geral o departamento de compras e o setor da empresa responsavel pela compra de 
mercadorias para prodw;ao, MP, ME, MRO, maquinas e equipamentos, servu;os 
complementares e muitos outros. Ao contnirio dos anos 90 quando o setor ficava restrito aos 
escaloes inferiores, atualmente o departamento desempenha papel estrategico dentro das 
empresas, por tratar-se de uma atividade basica que pode afetar positiva ou negativamente os 
resultados da empresa. 
Segundo Martha Ven;:osa, Diretora de compras para America Latina da EDS Eletronic Data Systems e 
presidente do Conselho Brasileiro dos Executivos de Compras (Voce S.A., Novembro 2004, p.23) "Em vez de 
nos reportarmos a urn CFO (chief financial officer) ou a urn vice-presidente, cada vez mais nos reportamos 
diretamente ao presidente". 
Para Cesar Antonelli, Gerente de compras e importac;ao da Nivea Brasil, participa ativamente 
do planejamento estrategico anual da companhia. Sua rotina e prova da evoluc;ao das demandas 
desta profissao. Ha alguns anos, antonelli, ou quem ocupasse sua cadeira, provavelmente seria 
chamado apenas ao fim da reuniao para comprar os insumos necessarios a implementac;ao da 
estrategia trac;ada. Hoje, ele nao s6 participa do desenvolvimento da estrategia de neg6cios da 
multinacional alema como lidera urn importante projeto para aumentar a margem de lucro na 
companhia."E urn processo continuo, que nao se esgota com a assinatura dos contratos. 
Envolve o desenvolvimento do fomecedor e o acompanhamento do trabalho conjunto" explica. 
Durante a faculdade de administrac;ao, na PUC-Campinas, Antonelli nao apresentava qualquer 
interesse por compras. Mas os dois primeiros processos seletivos em que participou o 
aproximaram da area. Foi trainee da antiga Telesp na area de contratac;ao. Em seguida, foi para 
a IBM, na area de compras. "La, a interface com as diferentes areas me permitiu ter uma visao 
geral e completa do neg6cio, o que deixou claro para mim o carater estrategico de compras" 
diz .. Recentemente, estabeleceu urn a parceria com o grupo Ipiranga para o fomecimento de 
Oleo mineral, urn dos principais insumos da industria cosmetica, para toda a America Latina. 
"Nao existe uma negociac;ao a outra. E preciso inovar constantemente e buscar as 
oportunidades que se apresentam em cada neg6cio. Nao sento a mesa para discutir prec;o. 
Buscar novas altemativas e qualidade e a minha principal atividade." (Voce S.A., Novembro 
2004, p.23) 
2.19 Processo de Compras 
E o encadeamento adequado a ser seguido pelos compradores para a execu9ao do 
processo de compras, pode variar entre as empresas conforme seu nivel de organiza9ao e I ou 








Ilustra~ao 5- Fluxo do processo de compras- Elabora~ao propria 






0 departamento de compras recebe as solicita<;oes de compras de varias maneiras por 
este motivo esta e importante destacar os principais, mesmo sabendo que casa empresa podera 
adotar e I ou desenvolver sistema diferentes dos que aqui serao citados. 
0 principal meio de recebimento das solicita<;oes de compras nas industriais tern origem 
na confirma<;ao das ordens de produ<;ao no MRP, parte de dos sistemas corporativos mais 
completo, tais como, SAP, BPCS, Datasul, Magnus e outros que fazem a gestao de forma 
integrada de todo a gestao da empresas, incluindo a gera<;ao de relat6rios com as demandas 
dos componentes, MP, ME e outros componentes que possam compor o produto final. 
As empresas comerciais adotam procedimentos semelhantes para darem o start ao 
processo de compras, os produtos inicialmente sao incluidos ao sistema de gestao de materiais 
com base em estimativas iniciais de vendas que passam por ajustes ao Iongo do tempo que 
permitirao ajustar os estoques com as medias hist6ricas as quais servira de base tambem para 
a forma<;ao da classifica<;ao ABC de mercadorias. Com as medias de vendas servindo de 
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referenciais e possivel estabelecer pontos de pedido, reposis;ao, desse modo toda vez que os 
niveis de estoque atingem o ponto de reposis;ao e possivel programar o sistema para que o 
mesmo passe a indicar o setor de compras de que existem itens com estoque abaixo do ideal 
estipulado e, portanto, ha a necessidade de tomar providencias para recompor os estoques. As 
duas formas principais de recebimento das solicitas;oes de compras representam a grande 
maioria das solicitas;oes, entretanto, nao sao as linicas. Grandes empresas demandam os mais 
diversos tipos de produtos e nesses casos os requerimentos de compras podem ser realizados 
por meio de outros recursos que podem ser atraves de formularios padroes, e-mail, 
memorando interno e outros, tudo dependera do nivel de organizas;ao e I ou controle que as 
empresas desejam implantar para o processo de solicitas;ao de compras, dentre todos os meios 
utilizados, a solicitas;ao verbal nao e recomendado por uma questao de segurans;a tanto para o 
profissional de compra quanto para o requisitante. 
2.19.2 Cota~oes de Pre~os 
Faz parte das opera96es de compras e visa aferir os pres;os de compras do item que se 
pretende comprar. Pode ser urn processo simples ou de elevado grau de complexidade, 
dependendo do que se pretende comprar, montante de recurso que ira ser alocado na compra. 
E possivel iniciar o processo deixando por conta dos fornecedores as condis;oes ofertadas ou 
entao definir as condis;oes que se deseja, neste caso todos os fornecedores enviarao propostas 
em uma mesma base o que facilita o processo de comparas;ao das propostas, caso contrario o 
trabalho de comparas;ao dos pres;os ficanl. urn pouco mais complexo. E fundamental para 
aumentar a eficacia do processo de cotas;ao que as caracteristicas gerais do produto ou 
mercadoria a ser cotada esteja bern definida, assim com as quantidades, o prazo de entrega, o 
local de entrega, tipo de embalagem, em fim tudo o pode afetar positiva ou negativamente o 
processo precisa estar claro na cotas;ao. 
Se o produto e controlado por alguma norma especifica, projeto de construs;ao, 
caracteristica de aplicas;ao, tipo de utilizas;ao. A falta das informas;oes basicas leva o 
fomecedor a fazer oferta errada, ofertando produto muito caro, super dimensionado ou muito 
barato, sub dimensionado, o que em ambos as situas;oes podem ser prejudiciais ao processo. 
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2.19.3 Analise comparativa dos precos e demais condicoes 
0 processo de amilise comparativa de propostas de fomecimento e urn processo de em 
determinadas circunstancias tende a se tomar complexo, assim sendo e possivel, dependendo 
do cacife de compra, negocia<;ao, o cliente definir antecipadamente algumas condi<;oes que 
irao agilizar as amilises comparativas quando a cota<;ao estiver sendo executada entre diversos 
concorrentes, segue alguns exemplos: 
Fomecer a especifica<;ao tecnica da mercadoria; 
Definir a marca se relevante; 
Definir a condi<;ao de pagamento- a vista ou a prazo; 
Solicitar que a proposta seja preparada considerando frete CIF ou FOB; 
Definir a embalagem ideal para a utiliza<;ao adequada da mercadoria se necessario; 
Deixar claro se a mercadoria precisa ou nao atender alguma norma especifica; 
Definir periodo de garantia quando exigivel 
A defini<;ao das condi<;oes acima citada com exemplo facilitar a compara<;ao das 
condi<;oes ofertadas, ao posso que o contrario exigira que o negociador fa<;a a equaliza<;ao 
entre uma proposta com frete CIF e outra FOB, uma proposta para pagamento em 60 dias e 
outra avista, por exemplo. Mais urn exemplo de que o processo gestao de materias, 
negocia<;ao e compra exige planejamento o tempo todo. 
Com as cota<;oes feitas todas 25' as analises comparativas tomar-se-ao bern mms 
rapidas e menos suscetiveis a erros de avalia<;ao. Caso contrario, dependendo da 
complexidade da cota<;ao, o conveniente e montar uma planilha e equalizar as informa<;oes, 
condi<;oes gerais de cada fomecedor, para uma mesma base comparativa. 
2.19.4 Negociacoes de Precos e demais condicoes 
Compradores e vendedores de empresas estao permanentemente participando de urn 
"cabo de guerra" que visa o equilibrio das margens de lucro para ambos, de urn lado o 
fomecedor, naturalmente quer vender seus produtos o mais caro possivel, na outra ponta o 
cliente sabe que se nao comprar o mais barato possivel tera problema para competir e colocar 
seus produtos no mercado. 
25 Deixar claro para os fomecedores o formato de apresenta<;ao das cota<;oes: pre<;o a vista por unidade de 
medida da empresa compradora, frete CIF, ICMS incluso, IPI destacado, entregar na linha de produ<;ao. Sao 
alguns exemplos que permitirao umcomparativo de pre<;o mais.eficaz. · 
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A disputa ocorre porque o fomecedor em geral nao conhece as margens de seu cliente 
e vice-versa, o processo de negocia<;ao tern por finalidade equilibrar eventuais distor<;oes, 
margem muito elevada em urn dos lados ou a falta de condi<;oes para que ele exista em outra. 
A negocia<;ao pode ocorrer no momento da compra, logo ap6s a realiza<;ao das 
cota<;oes, ou antes, quando se tratar de fomecedores e clientes com parcerias bern 
desenvolvidas onde as condi<;oes sao previamente estabelecidas. 
Quanto mais desenvolvida for a parceria entre fomecedor e cliente mais equilibrado 
senl. o processo de negocia<;ao, o fomecedor que conhece relativamente bern o neg6cio de seu 
cliente sabe que nao podenl. exagerar nos pre<;os sob pena de inviabilizar a venda e o neg6cio 
de seu cliente, sabe que ao cobrar muito caro esta elevando o potencia de desejo em procurar 
altemativas que aumentes o seu potencial de ganho permitindo manter-se competitivo no 
mercado. 
A inexistencia de parcena "acirra" o processo de negocia<;ao em fun<;ao do nao 
conhecimento dos limites possiveis de ambos os lados, tomando os processos superficiais, 
rapidos e com poucas vantagens para ambos os lados, a negocia<;ao se limita ao montante e o 
momento atual sem a percep<;ao de potenciais futuros. 
Em qualquer das situa<;oes que seja necessario negocmr e fundamental que o 
negociador retma os argumentos de forma cronol6gica e envolvente possibilitando que o outro 
lado veja a negocia<;ao nao apenas de seu ponto de vista, mais o neg6cio em questao, e a 
continuidade de rela<;ao comercial, as exigencias vazias em geral nao funcionam, 
solicita<;6es26: que induzem respostas contrarias como as listadas abaixo em geral nao 
funcionam 
26 As frases foram colecionadas ao Iongo de mais de 15 anos atua9ao na supervisao e gerencia de compras. 
Poucas possibilidades 
Nao tern como melhorar nao? 
Tern alguma coisa adicional, ou nao? 
Nao consegue me dar mais nada ai? 
Nao tern mais urn descontinho nesse pre<;o? 
Nao tern urn descontinho para essa quantidade 
mordida? 
Esse pre<;o tern desconto? 
Nao ta caro nao? 
Voce nao esta preparado para dar desconto, nao? 
Tern urn descontinho ai, ou nao? 
Sera que voce nao consegue mais uma quin)rinha27 ai? 
Voce nao visualiza urn desconto extra, ai nao? 
0 prazo de entrega nao tern como adiantar ne? 
Nao tern como me ajudar nesse pre<;o nao? 
0 meu querido para 100 pecas tern alguma coisa? 
Para essa quantidade voce nao consegue melhorar 
nada para mim, nao? 
Esse e o seu melhor Pre<;o? 
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Melhores possibilidades 
Preciso de urn pre<;o mais baixo para poder comprar. 
Qual e 0 desconto sobre 0 pre<;o que esta me 
passando? 
Quanto de desconto extra sobre o pre<;o ofertado? 
Idem 
A quantidade solicitada e muito acima das medias 
deste produto, qual e 0 desconto para essa quantidade? 
Esse pre<;o esta sem o desconto? 
De acordo com as avalia<;oes de temos seu pre<;o esta 
muito caro. 
Quero falar com o gerente ou diretor com autonomia 
para negociar este pedido. 
Preciso desconto para este pedido, nossas ultimas 
cota<;oes foram inviabilizadas pelos pre<;os ofertados. 
Tenho certeza que voce consegue urn pre<;o melhor 
que seus concorrentes ... 
Preciso que me consiga uma condi<;ao melhor para 
que possamos fazer neg6cio. 
Preciso que antecipe o prazo de entre sob pena de nao 
poder prosseguir com a compra. 
0 pre<;o ofertado esta incompativel com as op<;oes de 
dispomos, veja se consegue melhorar sua oferta. 
100 pe<;as justificam urn pre<;o melhor. 
Essa quantidade justifica melhor pre<;o, sob pena de 
nao poder fechar com sua empresa. 
0 pre<;o ofertado nao e 0 melhor 
Tabela 1- Dois tipos de frases utilizadas na solicita~;ao de descontos- elabora~;ao do proprio autor. 
A maioria das frases listadas inicia-se com nao e terminam da mesma forma induzindo 
o fomecedor apenas a confirmar a nega9ao que ja esta dada pelo solicitante. 
Em altemativa e possivel a utiliza9ao das seguintes solicita96es: 
De acordo com nosso hist6rico de negocia9ao esta e a quarta vez que tentamos 
adquirir seu produto, entretanto, as condi9oes que nos sao oferecidas tern impossibilitado a 
realiza9ao da compra, neste momento estamos lhe dando mais uma oportunidade de sua 
empresa empenhar-se na viabiliza9ao desta e de futuras compras. 
Estou simulando sua oferta em nosso sistema e posso lhe antecipar que a sua condi9ao 
nao esta entre as melhores, temos interesse em viabilizar neg6cios com sua empresa mais para 
isso eu preciso de condi9oes mais favoraveis. 
27 Quirerinha tern mais ou menos a equivalencia de urn descontinho. 
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Posso lhe antecipar que com as condiyoes que sua empresa esta ofertando sera muito 
dificil a efetivayao da compra, seus concorrentes estao fazendo propostas que inviabilizam sua 
oferta da forma como foi formulada. 
2.20 A fun~ao de compras 
Durante o periodo de altos indices de inflayao a funyao de compras visava basicamente 
o abastecimento das empresas comprando MP, ME, MRO e Mercadorias, este ultimo quando 
se trata de empresas que atuam no segmento comercial atacadista. Restringia-se a 
abastecimento em funyao de que nesse periodo o processo de formayao do preyo de vendas e 
a relayao do Brasil com o mercado globalizado ser completamente diferente da situayao atual. 
Atualmente a funyao de compras nao deixou de ser a de abastecer as empresas com MP, 
ME, MRO e Mercadorias para que as mesmas possam produzir ou revender produtos e I ou 
mercadorias. Entretanto, a dinamica do mercado concorrencial no Brasil e no mundo, visto 
que muitas fabricam para exportayao, nao permite que as compras sejam feitas do modo 
antigo, ao contrario a funyao de compras atualmente exige: 
Planejamentos com objetivo de quantificar valores, datas de uso, e as quantidades, 
semanais, mensais e I ou anuais. Esse exercicio possibilitara identificar o cacife de negociayao 
que norteara todo o processo de negociayao, seleyao do fomecedor mais adequado e a 
compras. 
Planejamento e avaliayao quanto a escolha do fomecedor mms apropriado para o 
abastecimento de cada tipo de produto e I ou serviyo a ser adquirido. 
Planejamento para alocar o "comprador" e I ou negociador mais apropriada para cada 
projeto e tipo de fomecedor. 
Planejamento para definir a periodicidade de entrega, definidas a partir das definiyoes 
das quantidades demandadas para cada produto e I ou mercadoria. 
Planejamento para a elaborayao das especificayoes tecnicas de cada produto, e a forma 
de gestao dos mesmos quanto a cadastro e tipos de tratativa para o processo de gestao no 
sistema corporativos de gestao de mercadoria. 
As evidencias quanto as necessidades de planejamento e gestao transforma o processo 
de compras em uma atividade complexa e de alto risco se nao for muito bern administrada. 
Entretanto quando executada com o profissionalismo que o processo exige se toma uma 
excelente oportunidade de alavancagem do neg6cio da empresa. 
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2.21 Os Profissionais de Compras 
Ilustra~ao 6- Objetivos comuns norteiam o processo de negocia~ao. 
0 profissional de compra precisa ter habilidade para escolher a metodologia de 
negocia~ao apropriada para cada tipo de neg6cio a ser realizado para a empresa. Urn projeto 
de desenvolvimento de urn novo produto pressup5e uma rela~ao duradoura, com 
envolvimento mutuo e troca de know how, bern como o trabalho conjunto que ira possibilitar 
uma visao holistica do projeto aumentando o potencial de sucesso do mesmo. Com isso e 
fundamental que o profissional de compra adote uma postura construtiva e que possibilite 
que as negocia~5es nao comprometam o relacionamento em medio e 
Ilustra~ao 7- Objetivos individuais e imediatos norteiam o processo de negocia~ao. 
Entretanto, existem negocia~5es spot que nao preveem envolvimento prolongado e nem 
a realiza~ao de trabalhos conjuntos e I ou troca de know how, e nesses casos o negociador 
precisa implementar urn processo de negocia~ao que resultem em vantagens imediatas sem os 
mesmos niveis de preocupa~ao que as parcerias de longo prazo preveem. 
A revista Voce SA de Novembro de 2004 publicou reportagem sobre as novas fun~5es 
do executivo de compras que corrobora como tema ao destacar as novas fun~5es deste novo 
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profissional, novo, porque nao tern mais nada a haver com a forma de trabalho dos tempos de 
infla<;ao alta e repasse facil de custo. 
Atualmente quem esta atuando na area de compras,em geral, participa ativamente do 
planejamento estrategico da companhia, desenvolve fornecedores, parcerias, produtos e 
projetos que deverao contribuir para o sucesso da empresa em qualquer segmento produtivo. 
Comprar, na maioria das vezes e uma atividade que esta no final de urn processo muito mais 
abrangente e que exige uma visao sistemica por parte do executivo de compras, nao apenas de 
seu proprio negocio, mas tambem do negocio de fornecedor. 
0 perfil do profissional de compras deve ser o mais completo possivel, conhecimentos, 
como: tecnicas de negocia<;oes, boa qualifica<;ao tecnica dos processos que envolvem todos os 
processos de desenvolvimento de produtos, tecnicas para sele<;ao e desenvolvimento de 
fornecedores, flexibilidade para trabalhar sob pressao, ser etico e extremamente habil em lidar 
e interpretar comportamentos dos mais variados tipos de profissionais. 
2.22 Compra Eficaz 
valor; 
A compra eficaz deve atender as necessidades basicas do demandante quanto a: 
Data da utiliza<;ao; 
Quantidade demandada; 
Valor pago de forma a viabilizar o prosseguimento do encadeamento para agrega<;ao de 
Embalagem apropriada ao uso; 
Compatibilidade com a filosofia de trabalho da empresa; 
Obediencia aos principios legais vigentes; 
Uma "boa compra" de urn fornecedor que deixa de cumprir os principios legais, tais 
como, recolhimento dos impostos conforme manda a legisla<;ao, deixe de respeitar as normas 
trabalhistas, agrida o meio ambiente com seus meios produtivos, comprometa a saude de seus 
trabalhadores e I ou da comunidade proxima a empresa. Concomitantemente e justo que o 
ofertante recebe pre<;os compativeis com os custos de produ<;ao e o praticado pela 
concorrencia, para alguns pode ate parecer desnecessario fazer men<;ao ao pagamento de urn 
pre<;o justo, porem e possivel afirmar que ha situa<;ao que dado o cacife de negocia<;ao o 
demandante mesmo tendo a melhor condi<;ao frente aos demais concorrente blefa para 
conseguir mais desconto extra que dependendo da situa<;ao pode colocar em risco negocio de 
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seu fomecedor. E com base no principio de que o neg6cio precisa var born para ambos que o 
equilibrio entre as partes e fundamental para o prosseguimento dos neg6cios. 
2.23 Comprador eficaz 
Faz uso das habilidades de gestao de materiais, negocia<;ao, compras, processo de 
sele<;ao, desenvolvimento de fomecedores, conhece o seu neg6cio, o neg6cio do fomecedor. 
Adapta-se para negociar conforme valores, fomecedor e volume. Potencializa a rela<;ao com o 
fomecedor de forma a preservar condi<;oes para novos neg6cios sem abrir mao das condi<;oes 
necessarias para prosseguir com o neg6cio da empresa. 
2.24 0 Bom Desempenho dos Compradores. 
0 born desempenho dos compradores pode ser verificado atraves do equilibrio das 
quantidades demandadas para produ<;ao ou distribui<;ao. Falta ou excesso de mercadorias, 
produ<;ao parada com freqiiencia por falta de MP ou ME, dificuldades para vender seus 
produtos, sao alguns indicadores que destacam de forma negativa o desempenho dos 
compradores. Entretanto, os compradores sao profissionais que dependem de varios outros 
para a realiza<;ao eficaz das compras, dentre as informa<;oes basicas para o born desempenho 
de compras e possivel citar: especifica<;ao tecnica correta da mercadoria que sera comprada, 
quantidade demandada, data de utiliza<;ao, tipo de embalagem, peso ou quantidade por 
embalagem, estimativas futura da demanda. 
De forma que o born desempenho dos compradores sera medido pela habilidade em 
equilibra margens de lucros entre o fomecedor e o cliente, excesso ou falta de margem, 
compromete a continuidade do neg6cio de ambas as empresas. Manter os estoques dentro de 
niveis compativeis com a demanda, consumo na produ<;ao ou revenda. Evitar ao maximo 
paradas de produ<;ao por motivos ligados a atividades do departamento de compras, manter o 
fomecedor "satisfeito" em telo como cliente. 
2.25Ciclo de Compras 
De acordo com Arnold (1999 p.209) o ciclo de compra esta em geral estruturado com as 
seguintes etapas: 
Recebimento e analise das requisi<;oes de compras; 
Selecionar fomecedores; 
Encontrar fomecedores potenciais; 
Fazer a solicitac;ao de cotac;ao; 
Receber e analisar as cotac;oes propostas; 
Selecionar o fomecedor que com a melhor proposta; 
Determinar o prec;o correto28 das mercadorias, ou seja, negocia como fomecedor; 
Cadastrar pedido de compra; 
Enviar a ordem de compra ao fomecedor; 
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Fazer Follow-Up sabre o prazo de entrega conforme conveniente para cada produto ou 
situac;ao; 
Receber, conferir e aceitar a mercadoria; 
Aprovar o pagamento para o fomecedor. 
Esta e uma descric;ao basica do ciclo de compra que pode variar de empresa para empresa 
conforme as caracteristicas do processo produtivo ou ainda do tipo de comercio e demanda 
para os casas de atacadistas ou distribuidores especializados de determinadas marcas 
tradicionais. Quanta a forma de envio da requisic;ao de compra tambem pode variar e ser 
encaminhada em papel impressao, requisic;ao de compra, ou ainda atraves de relat6rios 
impressos que indiquem as quantidades a serem compradas bern com as respectivas datas 
apropriadas para o recebimento da MP ou do ME quando se tratar de processo produtivo 
informatizado cujas demandas sao geradas a partir do plano mestre de produc;ao MRP e MPS. 
A selec;ao de fomecedores e outro item que merece atenc;ao, poise possivel que a selec;ao seja 
realizada a partir de cadastro geral com fomecedores pre-selecionados, ou ainda que 
realmente sejam necessarios a selec;ao e o desenvolvimento de fomecedores potenciais cujo 
fomecimento s6 seja possivel ap6s 0 processo de desenvolvimento do fomecedor. Quanta as 
etapas de recebimento, aceitac;ao e autorizac;ao do pagamento merece atenc;ao especial por 
tratar-se do processo de ira resultar na liberac;ao do pagamento ou nao da compra, o nao 
28 A detenninac;:ao do prec;:o correto de compra e urn processo de analise das condic;:oes gerais de 
fomecimento que nao envolve apenas o prec;:o, mais sim, todas as condic;:oes que compoem o processo de 
negociac;:ao e entre as principais estao: 
Prec;:o da mercadoria solicitado; 
Frete CIF (pago pelo fomecedor) ou FOB (pago pelo cliente); 
Prazo de entrega; 
Tipo de embalagens; 
Hist6rico da relac;:ao comercial com o fomecedor; 
Confiabilidade de que o combinado sera atendido conforme o acordado; 
A localizac;:ao do fomecedor (proximo do cliente ou alem mar) sao alguns dos exemplos, uns mais mensuraveis 
que outros, mas todos muito importantes e que precisam ser considerados para a detenninac;:ao de qual 
fomecedor esta ofertado a melhor proposta de fomecimento. 
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pagamento pode ocorrer coso as mercadorias solicitadas nao esteja dentro das condi<;6es 
gerais acordadas e registradas na ordem de compra. 
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3 Estudo de Caso 
Dentro do escopo deste trabalho e com objetivo de corroborar com as teorias estudadas, 
foram selecionadas duas empresas de grande porte que pudessem representar de forma mais 
abrangente possivel o processo de gestao de materiais, negociayao, compras, relayao com os 
fomecedores bern como as alteray5es que ocorreram quando comparamos o perfil profissional 
dos profissionais que atuavam nessas areas no periodo com altos indices de inflayao em 
relayao a forma de atuar no Brasil com inflayao "controlada". E possivel observar que em 
ambos as empresas mesmo atuando em setores diferentes a metodologia atual, mesmo 
considerando as diferenyas basi cas de cad~ .. segmento, nada mais tern de similar ao sistema 
anteriormente utilizado. 
- + Mercado brasileiro protegido da concorrencia extema 
• Formayao do Preyo de Venda pela soma de todos os custos mais margem de lucro desejada para o produto 
+ Os consumidores nao conseguiam formar uma memoria de preyo para os produtos 
+ Os altos indices de inflayao nao permitiam a memorizayao dos Pre~os dos produtos 
l
+ Era melhor alocar o dinheiro em produtos e I ou. mercado.ria, visto. q. ue a in.flayao. o. corroia diariamente r . :'e~cado concorrencial era baixo 
""*' ......... ...l....L As empresas se sentiam "protegidas" dado aos baixos indices concorrencias 
: Altos indices de infla~ao 1964-1994 J 
••••••••••••••••••••••••••••••• 
• 0 govemo brasileiro "abre" possibilidades para 
concorrencia intemacional 
• Aumenta a competitividade no mercado Brasileiro 
Empresas "aceleram" o processo de atualizayao de sistemas produtivos e de gestao 
+ A formayao do Preyo de vendas tinha que ser formulado a partir do mercado 
+ As negocia(jOes com fornecedores de MP e ME se tomam mais estrategicas para as empresas 
+ As negocia(jOes para compras de MRO sao elevadas ao mesmo nivel de importancia das MP e ME 
+ Os profissionais de negociay6es e compras passa e necessidades de habilidades tecnicas especiais para atuarem no setor 
+ Gestao de materials, negociayao e compras ganham importancia estrategica para as empresas 
Ilustra~ao 8- Principais caracteristicas de dois periodos com indices de infla~ao diferentes e os principais 
impactos sobre as empresas no processo de negocia~ao, compras, e a gestao de materiais- elabora~ao 
propria 
Serao analisadas tambem as principais diferenyas na forma de atuayao no processo de 
gestao de materiais, negociay5es com fomecedores, compras e o perfil profissional em ambos 
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os casos, a forma como e jeito a gestao da rela9ao dos os fomecedores, identifica9ao, sele9ao, 
desenvolvimento, credenciamento, homologa9ao, controle e por fim como os fomecedores 
sao classificados para o estabelecimento de prioridades durante os projetos e I ou necessidades 
de fomecimento. 
3.1 Empresa do Segmento Industrial 
Para representar o segmento industrial sera analisa a dinamica do processo de gestao de 
materiais, identifica9ao, sele9ao, desenvolvimento, homologa9ao, monitoramento, 
classifica9ao e forma de informar ao fomecedor quanto ao seu desempenho no processo de 
fomecimento de urn dos maiores fabricantes de perfumes do Brasil com fabrica em Sao Jose 
dos Pinhais estado do Parana. A empresa em questao fabrica e distribui, Deo-Colonias, 
Desodorantes, Sabonetes, Xampus, Sais de Banho, Cremes, Skin Care, Gel para Cabelo, 
Protetores Solares e varios outros produtos relacionados a manuten9ao e I ou o 
rejuvenescimento. Os produtos sao distribuidos no Brasil e exterior por meio de umas das 
maiores redes de franquia ja estruturado para o segmento de perfumaria. 0 ambiente de 
aplica9ao de metodologia esta representado na ilustra9ao 8 a qual representa o cenario de 
atua9ao da empresa, hem como os elos a montante e a jusante da rela9ao empresa e os 
respectivos atores do processo de gestao de materiais, negocia96es, compras e a estrutura9ao 
da equipe de negociadores. 
Potencial de Melhoria por setor da Empresa 
- - - - - - - - - - - - - ·_ - - - - -I 
Negociacao e Compras Logistica D 
-------------------II 
G} IIIII) II l IIIII' I Jill I ) e 111111111111111111111 ) G} 11111111!1111/' W 1/1 ) 
Baixo Alto Baixo Alto Baixo Alto 
Ilustra~ao 9- Potencial de oportunidade por setor da Empresa- Adaptado de Arthur DLittle, 1996. 
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Na ilustrac;ao 09 a empresa de consultoria Arthur Dlittle mapeou o que ela chamou de 
areas com maiores oportunidades de melhoria e I ou retorno para empresa, e como pode ser 
observado a gestao de mercadorias, negociac;oes, compras juntamente com o setor de 
logistica, e onde reside os maiores potenciais de oportunidades. 
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Ilustra~ao 10- Cadeia produtivas a montante e a jusante para o processo de gestao de materiais, 
negocia~ao e compras de insumos produtos e MRO- Elabora~ao propria. 
0 processo de gestac;ao de materiais, negociac;ao com fomecedores, compras dos insumos 
para o processo produtivo e as mercadorias para MRO, a selec;ao e o desenvolvimento do 
fomecedor para cada componente que venha compor urn produto novo. A concepc;ao de urn 
produto novo preve o envolvimento dos fomecedores que abastecerao a linha de produc;ao 
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com MP, ME e MRO para a composi<;ao do produto final, objetivo principal da empresa, os 
fomecedores participam tao logo o setor de desenvolvimento de produto avalie adequada para 
a soma de know how que aumente o potencial de acerto com rela<;ao ao projeto e as tecnicas 
de produ<;ao dos componentes facilitando o processo de produ<;ao em qualquer urn dos pontos 
da cadeia produtiva, seja dos componentes ou do produto final. Cada produto possui urn 
projeto detalhado, briefing29, com todos detalhes que nortearam as atividades do processo de 
desenvolvimento, estudos mercadol6gicos, concorrencial, nicho de mercado que o novo 
produto deveni atingir, faixa de pre<;o, seus concorrentes diretos ou indiretos, estimativas de 
vendas e por fim os possiveis fomecedores para abastecer com componentes o processo de 
fabrica<;ao do novo produto. 
29 Briefing reline todas as infonna<;oes sobre o projeto, tais como: estudo mercadol6gico, data estimada 
para o lan<;amento do produto, data comemorativa ou nao, quantidades estimadas, nicho de mercado que se 
objetivo atingir e quaisquer outra infonna<;ao que se julgar neeessarias e I ou importante para o projeto. · · .. 
A"oduto/A"ojeto 
Novo 







Contribui para o 
Desenv A"oduto 
Desenv Visao 
Sisterrica sobre o 
A"ojeto/A"oduto 
Agrega Know 







Selecao e Desenv 
de Fornecedor 
Ilustra~ao 11 - Alocar Fornecedor ao processo de Desenvolvimento de Produto- Elabora~ao Propria 
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A participas;ao dos fomecedores ja durante o processo de desenvolvimento de novos 
produtos foi uma forma que a empresa desenvolvei para aumentar o nivel de integras;ao e 
somar know how o processo de desenvolvimento e produtivo com isso evitar "desperdicios" 
de tempo e recursos por desconhecimento de todos qs detalhes envolvidos na fabricas:ao de 
urn produto. Ou ponto importante que a empresa resolver com a integras;ao dos fomecedores 
foi a de desenvolver para e passo com o andamento de desenvolvimento do produto a 
construs;ao do ferramental necessaria para a injes;ao ou sopro de frascos, tampas, de vidro, 
PVC ou PET em caso de produtos que nao utilizam embalagens Standard do mercado. Em 
geral o desenvolvimento dessas ferramentas30., Moldes sao caros e demorados exigindo o 
30 Quando se tratar de produtos nao exclusivos o processo muda no que diz respeito do envolvimento 
inicial do fomecedor, portratar-se deprodutos Standard o processose-limita apenas as demais etapas,. 
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planejamento dos investimentos e o controle para que fiquem prontos para entrarem em 
operac;ao juntamente com os demais componentes do produto. 
As essencias exclusivas tambem passam por urn ritual de desenvolvimento que envolve a 
caracterizac;ao final do perfume, exige trabalho cuidadoso e demorado por parte dos 
perfumistas, geralmente funciomirio de empresas transnacionais com know how no 
desenvolvimento final do perfume, ficando a cargo do produtor final basicamente a gestao do 
projeto e a fabricac;ao do produto final visto que todos os componentes que irao compor o 
produto final serem desenvolvidos e I ou fabricados por especialista de diferentes segmentos 
de mercado, tais como: vidreiros; industrias gnificas, industrias injec;ao para os frascos de 
PVC e PET, fabricantes das essencias como IFF, Givaldan, H&R, Dragoco, Henkel, Merk e 
outros. E caracteristica marcante neste estudo de caso o envolvimento do fomecedor, ja nas 
fases iniciais de desenvolvimento do produto com forma de evitar surpreses de ultima hora e 
principalmente para que o fomecedor se adapte, se necessaria,· para a produc;ao dos novos 
componentes 
As negociac;oes com os fomecedores sao pautadas a partir do briefing31 do produto, isso 
ocorre porque os prec;os de vendas consideram o potencial do mercado, nichos especificos, 
que se pretende atingir, assim sendo o prec;o do produto possui limite o qual nao podera ser 
ultrapassado sob pena de se inviabilizar o projeto. 0 fomecedor e motivado a partir da visao 
geral do projeto e a compreensao de todo o seu potencial de retorno, o fortalecimento da 
parceria com a empresa e a oportunidades de participar de novos projetos e tambem muito 
importante como forma de fortalecimento das relac;oes comercial. 
A gestao de materiais dar-se-a de acordo com o plano de produc;ao: Produc;ao de 
lanc;amento em quantidade suficiente para abastecer todos os franqueados que receberao de 
forma automatica uma parte do lote inicial fabricado de acordo com o potencial de sua area de 
atuac;ao. Os demais lotes de produc;ao serao definidos conforme a demanda do mercado e 
sofrerao os ajustes necessarios caso o produto exceda ou no as estimativas iniciais de vendas. 
Assim sendo, salvo em caso muito especifico em que alguma materia prima ou ate mesmo 
31 Briefing e urn documento oficial que contem todos os dados sobre o novo produto, publico alto, estudo 
da concorrencia, faixas de prec;o, pontos fortes e fracos e o limite possivel a ser pago para cada componente for 
vai compor o novo produto, este ultimo, se tomou necessario porque o prec;o de venda do produto e calculado a 
partir do potencial do mercado e nao mais como era feito nos periodos inflacionarios em que nao havia a 
necessidade de preocupar-se com essa questao e o prec;o venda ·era fonnado a partir da soma de todos os custos. 
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material de embalagem nao se enquadre nos lotes econ6rnicos de prodw;ao, forma adotada 
pela ernpresa, para seu processo produtivo, nao haveni excesso de MP ou ME. Ou seja, lote 
econ6rnico de prodw;:ao e igual ao lote de cornpras evitando sobra o falta de insurnos. 
0 processo de negociavao e pautado por urn sistema que visa aurnenta as potencialidades 
de sucesso do novo produto, tendo ern vista que cada fomecedor ao ser envolvido desde o 
inicio do projeto deveni agregara seu know how ao produto ern processo de desenvolvirnento, 
gera urn nivel de entendirnento e confianva, que facilita de forma substancial o processo de 
negociavao. Evita desgaste para equilibrar os interesses divergentes que normalrnente ocorre 
quanto cliente e fomecedor nao cornpreende rnuito bern os objetivos e possibilidades. 
Outra caracteristica rnarcante e que rnerece destaque e o fato da ernpresa possuir urna 
:# politica para selevao, desenvolvirnento e rnedivao de desernpenho de fomecedores. 0 
processo visa identificar, desenvolver, rnelhorar parceiros que possarn contribuir para o 
sucesso da ernpresa e ao rnesrno tempo excluir ou dificultar a entrada de fomecedores que 
cornprornetarn o potencial de sucesso de urn projeto e ate o nome da ernpresa. 0 sistema 
consiste ern manter sernpre atualizado urn banco de dados de fomecedores corn status de 
Fomecedor: Credenciado, Qualificado, Certificado. 
Quanto ao profissional de cornpras da industria observa-se que e fundamental a visao 
sisternica de todo o processo produtivo, o neg6cio de ernpresa ern geral, isso se deve ao fato 
de o segmento industrial possuir como caracteristica rnuito rnais forte o estabelecirnento de 
parcerias de Iongo prazo e a "integravao" a cadeia de suprirnento da industria. Essa 
caracteristica distingue a forma de negociar dos profissionais que atual no segrnento industrial 
e os profissionais que atuam no setor cornercial, distribuivao e atacadistas ern geral. 
Os profissionais do setor de cornpras da industria tarnbern sao alocados ern cada projeto 
conforme as habilidades e os conhecirnentos que rnelhor destacarn-se, segundo basicarnente 
os rnesrnos principios de alocavao dos fomecedores. Assirn sendo os negociadores sao 
divididos conforme suas especialidades ern: 
Especialidades dos Negociadores 
Ilustra~ao 12- Equipes de Negociadores conforme especialidades que mais se destacam- Elabora~ao 
Propria 
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As equipes de negociadores interagem entre si e tambem com outras areas com as quais 
possuem liga<;ao mais indireta, tais como, setor de suporte a importa<;ao, recebimento e gestao 
de materiais, P&d e outros. A intera<;ao entre as celulas visa proporcionar condi<;oes para o 
Job Rotation entre as equipes de forma e permitir a evolu<;ao continua do conhecimento alem 
nao permitir o desenvolvimento de rotinas que possam comprometer ou gerar duvida quanto 
ao procedimento padrao da empresajunto aos fornecedores. A metodologia adotada pelo setor 
de compras da empresas do segmento industrial visa o desenvolvimento continuo tanto das 
habilidades tecnicas inerentes ao processo de negociar, comprar e administrar a gestao das 
demandas da empresa, bern como o desenvolvimento da visao sistemica de todos os 
envolvidos no processo de desenvolvimento, negocia<;ao, compras, a melhor aloca<;ao 
possivel entre os negociadores e os fornecedores, todos com objetivo de fortalecer o processo 
de negocia<;ao e desenvolvimento de novos produtos de demandam por Know How que 
possibilitem o suprimento de: 
Frascos em PVC; 









E os mais variados tipos de materia primas, produzidas no mercado interno ou importado 
de diversas regioes do mundo. 
A sele9ao de urn fornecedor para MP ou ME implica no estabelecimento de parceria que 
pode represar o fracasso de urn projeto seder errado. Isso ocorre porque produtos exclusivos 
exigem o desenvolvimento de ferramentais, moldes, tambem exclusivos que por sua vez 
demanda por maquinas que possam operacionaliza-los, de forma que qualquer erro pode 
comprometer a produ9ao de urn insumo e a sua falta comprometer o produto final com perdas 
significativas para o dono do projeto, o que justifica e exige muito cuidado e profissionalismo 
durante toda a montagem da cadeia de fornecimento da empresa em questao. A estrutura9ao 
da cadeia de suprimento eficaz exige como dito anteriormente profissionais extremamente 
habeis e com visao sistemica do projeto, da empresa e do neg6cio como urn todo, ou seja, 
exige uma visao de Iongo prazo. 
Observa-se que a empresa em questao tern como objetivo principal auferir resultados 
positivos nao apenas atraves de urn processo de negocia9ao e compra de todos os seus 
insumos em condi9oes muito favoraveis, mais tambem por meio da vendas de produtos que 
em muitos casos exclusivos, dando-lhe a condi9ao de "monop6lio" temporario dos produtos 
ate que o concorrente lance urn similar. 
3.2 Empresa do Segmento de Distribui~ao 
Par e passo com a empresa do segmento industrial, a empresa escolhida para representar 
o segmento de distribui9ao de mercadorias, comercial atacadista, tern como caracteristica a 
aquisi9ao de grandes volumes e a venda tanto no atacado quanto no varejo dos mais diversos 
tipos e fabricantes, a revenda e feita atraves de uma equipe de vendedores externos ou por 
meio de suas lojas localizadas atualmente nas principais capitais brasileiras e com previsao de 
ate 2010 estar com loja em todas as capitais do pais. Os produtos sao vendidos para as 
grandes industrias todos os segmentos produtivos do pais uma vez que trabalham com 
aproximadamente 50 mil itens de ferramentas e equipamentos para produ9ao, manuten9ao, e 
ate de uso domestico em alguns casos. Nos ultimos anos a empresa intensificou as 
quantidades de ferramentas e equipamentos, principalmente da China, por apresentar 
melhores vantagens competitivas em alguns nichos de mercado, cujo nivel de exigencias nao 
excedem os padroes de qualidades dos produtos importados. 
51 
A dim1mica do processo de gestao de mercadoria e ritmado a partir das medias hist6ricas 
de vendas, classifica<;ao ABC de produtos, valores alocados, quantidade minima a ser mantida 
disponivel para venda, freqiiencia de reposi<;ao, lead time de reposi<;ao, localiza<;ao do 
fomecedor, validade da mercadoria, sem perder de vista essas principais variaveis a empresa 
norteia todo seus processo de gestao de seus estoques, negocia<;ao e compra junto a uma 
grande carteira de fomecedores distribuidos por varios estados brasileiros e ate alguns 
localizados alem-mares. 
Tido por fomecedores e clientes como urn dos mais fortes competidores em seu segmento 
a empresa demonstra alto poder de negocia<;ao junto aos fomecedores, o que cria condi<;5es 
para excelente desempenho e plano de expando para as demais capitais do Brasil, inicialmente 
a empresa consolidou-se no segmento atuando nos estados do Rio Grande do Sul, Santa 
Catarina, Parana, Sao Paulo, mais recentemente em Minas gerais, tern expandido a area de 
atua<;ao montando novas unidades de neg6cios ou comprando redes de lojas32 para se 
fortalecer tambem em novas linhas de mercadoria como . material eletrica industrial, por 
exemplo. A estrutura organizacional montada pelas empresas, somado com seu potencial de 
demanda ( dia I semana I mes I ano) coloca a disposi<;ao da empresa urn excelente cacife de 
negocia<;ao perante seus fomecedores que na maioria dos casos nao deixa nada a desejar 
quando comparados como poder de negocia<;ao das grandes industrias. 
0 processo de gestao das mercadorias, negocia<;ao e compra diferencia-se do utilizado 
pela industria principalmente no que diz respeito a as altemativas e as possibilidades de se 
"trocar" de fomecedores com urn nivel de complexidade inferior ao da industria, no caso da 
industria muitos projetos nascem vinculados a urn determinado fomecedor e a troca se 
inevitavel pode ate comprometer o desempenho do projeto como urn todo, para a empresa 
comercial atacadista as altemativas de troca apresentam-se de modo menos traumatico, nao 
que esse seja o objetivo, uma vez que mesmo atuando como comercial atacadista e muito 
comum o estabelecimento de parcerias que dura por muito tempo e em geral consta-se ser 
vantajosa para ambas as partes. 0 "trauma" menor e tambem propiciado pela facilidade de 
seus clientes poderem contar com altemativas de mercadorias que pouco alteram seu objetivo 
final quanto aos resultados esperados. Apenas para ilustrar as considera<;oes anteriores, veja o 
32 A mais nova aquisis:ao do grupo foi a rede de lojas do tambem grupo Rexel no Brasil o que acrescenta 
mais I 0 lojas e I ou areas de atuas:ao. 
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exemplo do produto Uimpadas o mercado poden't utilizar uma das marcas abaixo sem que o 





Importadas (sao algumas altemativas que permitem ao cliente mesmo que 
temporariamente contome eventuais falta da mercadoria de sua marca preferida). 
Neste exemplo, que tambem serve para qualquer outro produto que exista mais de urn 
fabricante nacional ou importado, ha varias altemativas de compras para o distribuidor. As 
altemativas possibilitam ao atacadista posicionar-se de forma muito mais "despreocupado" e 
estrategica quanto ao processo de aquisi9ao e gestao de mercadorias . 
.E possivel observar que em essencia o processo de gestao do tema e realizado de forma · 
muito semelhante entre as duas empresas diferenciando-se em detalhes que sao inerentes as 
particularidades de cada urn dos segmentos. 
Tabela 2 - Diferen9as basicas entre a forma de atuar do segmento industrial e comercial atacadista. 
Atividade 
Visao 
Rela9lio com Fomecedores 
Gestao dos estoques 




Numero de profissionais 
Sele'(lio, desenvolvimento, 




Sistemica e de Iongo prazo, tern 
como objetivo o fortalecimento de 
parcerias 
Busca a soma de know how, 
potencializando as oportunidades 
Baseada em estimativas de vendas 
e entrega confonne cronograma de 
produ9ao e lote ideal. 
Elevado a ponto de desenvolverem 
projetos em conjunto. 
Visao de cadeia de fomecimento 
Acirrada, porem equilibrada 
Reduzido 
Base para condi9ao do processo 
produtivo e aumento da 
competitividade 
Comercial 
Sistemica e imediata 
Pautada por a96es que apresentem 
resultados no curto prazo 
Com base nas medias hist6ricas de 
vendas, estoques minimos para dar 
suporte as vendas. 
Medio 
Buscam resultados imediatos 
Acirrada 
Superior ao da industria 
Pouco estruturado, pouco utilizado 
a busca pela marca do momento 
ocorre de uma rela'(liO de troca 
onde ambos precisam de resultados 
imediatos. 
Fonte: Elabora9ao propria a partir da compara9ao entre as empresas estudadas. 
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4 Analise 
0 processo de gestao de materiais, negocia<;ao e compras de mercadoria para o segmento 
comercial atacadista e MP, ME e MRO no segmento industrial foi moldado no periodo de 
altos indices de infla<;ao por uma dinamica e outra completamente diferente no periodo de 
infla<;ao sob "controle". 
A dinamica adotada pelas empresas durante o periodo de infla<;ao fora de controle foi 
adotada por que urn conjunto de fatores estruturais da economia brasileira o propiciava e I ou 
ate contribuia para que assim o fosse. 
Com os altos indices de infla<;ao que predominava na economia brasileira, o dinheiro 
aplicado na forma<;ao de estoques elevados representava consistia em uma das melhores e 
mais segura aplica<;ao para os empresarios. Com os pre<;os aumentando quase que diariamente 
dinheiro "parado" significava perda de poder de compra. Assim sendo, os profissionais de 
gestao de materiais, negocia<;ao e compra precisavam ser rapidos em alocar o dinheiro 
disponivel. 0 planejamento estrategico de longo prazo nao era o forte desse periodo, a 
infla<;ao nao contribui para esse exercicio, periodos inflacionarios elevado nao possibilitam a 
memoria de pre<;o, os produtos podem ter pre<;os diferente e tempo todo. Pare passo com a 
infla<;ao as empresas brasileiras nao precisava competir como normalmente competem 
empresas que atuam em economias globalizadas. 0 mercado concorrencial de economia 
"fechada", que predominou ate o inicio do governo Collor de Mello, clava a possibilidade de 
as empresas estipularem pre<;os de vendas sem a preocupa<;ao com a concorrencia, somavam 
todos os custos diretos e indiretos juntamente com a margem de lucro que a empresa 
considerava ideal e colocava no mercado, ou seja, consumidor pagava os pre<;os e tambem os 
custos da nao concorrencia ou concorrencia imperfeita. 
Os consumidores nao aceitavam os pre<;os, eles simplesmente nao tinham muita op<;ao, 
pois a mesma infla<;ao que exigiu que os empresarios estocassem os mais variados tipos de 
produtos para nao perder o poder de compra de seu dinheiro, impunha aos consumidores 
finais, os trabalhadores principalmente, a realizar compras quase que imediatamente ap6s o 
recebimento dos salarios, pois se deixassem para fazer uma semana depois os salarios 
recebidos nao teria mais o mesmo poder de compra. Outro ponto que contribuia para os 
pre<;os serem apresentados ao mercado consumidor era a dificuldade em saber se esta caro ou 
nao, mudava o tempo todo, a concorrencia nao chegava a representar uma amea<;a. 
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0 periodo de tempo que o Brasil conviveu com descontroles in:flaciomirios foi longo o 
suficiente para "atrofiar" as habilidades e I ou a preocupayao com a gestao otimizada da 
demanda de produyao e I para consumo, negocia9ao e compras. Quando a economia brasileira 
viu-se competindo com empresas que ja eram Word Class, "sentiu" que precisava rever seus 
processos de produyao, negocia9ao e compra, de acordo com a nova regra de jogo, ou seja, o 
mercado brasileiro nao estava mais sob dominio das empresas nacionais, como ate entao. 0 
processo competitivo que se apresentava exigiu urn repensar de todas as atividades que 
compunha o processo. Os profissionais das areas de compras foram "for9ados" a 
desenvolverem novas habilidades para poderem atuar conforme essa nova realidade, bons 
compradores descobriram que podiam compra no Brasil ou alem mar, desde que estivessem 
habilitados para enfrentarem as complexidades de urn processo de negocia9ao internacional, 
bern com conduzir e I ou estruturar os processos necessarios para a importa9ao. De essa 
forma, para atuar com gestao de materiais, negocia9ao e compras e fundamental possuir 
habilidades que nao se limitam apenas aos conhecimentos tecnicos, inerentes a sua fun9ao, 
mais sim de uma forma9ao que possibilite a interpreta9ao e analise de resultados a partir de 
indicadores comportamentais relacionados ao perfil profissional dos demais atores envolvidos 
no processo de negociayao. 
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5 Conclusao 
Considerando o material te6rico analisado sobre o tema concomitantemente com o estudo 
de caso das duas empresas, uma do setor industrial e outra do setor comercial atacadista, e 
possivel constatar que as corpora9oes e os profissionais que atuam com gestao de materiais, 
negocia96es e compras, passaram e ainda se encontram em urn grande processo de 
transforma9ao em seus metodos de operacionalizar essas atividades. Possuem plena 
consciencia que os metodos utilizados no Brasil com infla9ao fora de controle e economia 
fechada fazem parte do passado e nao servem mais para o momento atual, o que poem ambos 
em uma busca permanente de encontrar a melhor forma de dinamizar os processos 
relacionados as atividades aqui tratadas. 
A gestao da rela9ao dom os fornecedores na empresa industrial e comercial apresentam 
diferen9as significativas, a empresa do segmento industrial desenvolve uma rela9ao em que o 
compartilhamento de know how com objetivo de viabilizar urn projeto e I ou produto e mais 
forte, cria condi9oes para uma maior aproxima9ao e entendimento do neg6cio em que estao 
envolvidos de forma a gerar uma rela9ao de parceria "s6lida" em que se observa uma forte 
integra9ao deste o briefing, projeto do produto, ate os estudos para viabilidades tecnicas de 
produ9ao e adequa9ao dos custos necessaries para a viabiliza9ao do produto. Constata-se 
tambem que a rela9ao da empresa comercial atacadista tambem e proxima, entretanto, urn 
pouco mais limitada e para explicar melhor essa diferen9a imagine a seguinte hip6tese. As 
empresas do segmento industrial em muitos casos trabalham juntas para fortalecer o processo 
de desenvolvimento de urn produto ou uma linha de produto, esse tipo de rela9ao cria 
condi9oes para o fortalecimento da rela9ao entre o cliente e o fornecedor, processo este que 
em geral inexiste entre as empresas que tern como foco a distribui9ao e I ou revenda de 
mercadorias. Projetos que criam a necessidade de trabalho conjunto somam potencial e know 
how por "obrigar" trabalhos em equipe, criam uma visao holistica de toda a cadeira de 
neg6cio em que cujo projeto, envolve o desenvolvimento de molde33 e maquinas com 
alocayao de altos valores e projeto especifico para a produ9ao dos mesmos. A integra9ao para 
33 E uma ferramenta com caracteristica da pe~,:a que sera produzida pode ter uma cavidade de inje~,:ao ou 
sopro da pe~,:a ou possuir muitas cavidades, o que determina o numero de cavidade do molde e o tamanho da 
pe~,:a que sera fabrica, o tamanho do mercado, assim como a disponibilidade de maquinas que possam trabalhar 
com o molde em questao. Em geral o molde e uma ferramenta cara, com processo de fabrica~,:ao demorada o que 
leva muitas empresas a limitarem-se e optarem por utilizar moldes Standard de mercado para alguns produtos. 
Ficando apenas as grandes corpora~,:oes possibilitadas de trabalharem com moldes pr6prios. 
-----------------,, 
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conduc;ao de projetos com esse nivel de integrac;ao dificulta a troca e I ou substituic;ao de urn 
fomecedor com tal nivel de envolvimento e e capaz de comprometer o desempenho de urn 
produto e ate acelerar seu ciclo de vida se tiver que ocorrer, caso algo saia errado na relac;ao. 
Por esse motivo e que se observa, no segmento industrial, urn processo de gestao da relac;ao 
com fomecedores mais desenvolvido e mais integrado, ou seja, os cuidados comec;am logo no 
inicio da relac;ao, identificac;ao, desenvolvimento, homologac;ao, avaliac;ao e ate a 
classificac;ao e premiac;ao de fomecedores como forma de fortalecer as relac;oes comerciais. 
Tabela 3- Tabela comparativa da gestao da rela~Yao com fornecedores 
Gestao da relac;ao com os F omecedores 
Segmento Industrial 
Selec;ao de fomecedores 
Desenvolvimento de fomecedor 
Homologac;ao de fomecedores 
Classificac;ao de fomecedores 
Premiac;ao de fomecedores 
Cotac;ao de prec;o 
Analise comparativa de prec;os 
Negociac;ao das condic;oes comerciais 
Trabalhos conjuntos 
Acordos estrategicos 
Definic;oes tecnicas de produto 
Processos de controle da Qualidade 
Segmento Comercial 
Selec;ao de fomecedores 
· Desenvolvimento de fomecedor 
Homologac;ao de fomecedores 
Classificac;ao de fomecedores 
Premiac;ao de fomecedores 
Cotac;ao de prec;o 




Processo de controle no recebimento 
Estudos do potencial de mercado 
Visao sistemica do neg6cio Gestao das expectativas 
Alocac;ao dos negociadores conforme Alocac;ao dos negociadores conforme 
habilidades de negociac;oes e tecnicas habilidades de negociac;oes 
Fonte- Elabora~Ylio do proprio autor 
A gestao da relac;ao com fomecedores para o segmento comercial e industrial parece 
muito semelhante, mas nao e, o que diferencia tudo e a intensidade e resistencia que no 
segmento industrial e muito mais complexa dada as caracteristicas do segmento e a 
necessidade de somar know how das empresas para potencializar as oportunidades de 
neg6cios. 
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No entanto, a empresa comercial atacadista geralmente, se coloca entre o mercado e os 
fabricantes como uma extensao das fabricas distribui os mais diversos tipos de produtos, 
marcas similares e I ou mercadorias com perfil de substitutes quase que perfeitos, o que 
coloca os distribuidores em situas;ao de relativo conforto, pois na falta de uma marca eles 
ainda podem contar com marcas altemativas, e as ofertam para o mercado sem grandes 
prejuizos para seu neg6cio. A possibilidade de comercializar com varias marcas faz com que 
o nivel de preocupas;ao seja diferente em relas;ao a industria, a industria na maioria das vezes 
nao pode substituir urn fomecedor por outro sem que algum tipo de problema34 tenha que ser 
administrado, e em alguns caso nem e possivel mesmo, ou seja, na falta de capacidade de 
entrega a linha de produs;ao pode parar. 
Percebe-se entao, que a gestao de materiais, negocias;oes e compras fazem parte das 
atividades mais importantes de qualquer organizas;ao, sem importar em qual segmento atua, 
exigindo que etapas basicas sejam bern planejadas para que o processo obtenha sucesso: 
A especificas;ao tecnicas do produto e I ou mercadoria que sera comprado, ajuda na 
clarificas;ao do que e como o fabricante, fomecedor, deve preparar-se para apresentar proposta 
para fomecimento; 
0 levantamento das quantidades demandadas em dia, semana, mes e ano, se viavel, 
possibilita a definis;ao do cacife de negocias;ao; determinar se os fomecedores disponiveis 
estao aptos a fomecer ou terao de ser desenvolvidos, alocas;ao dos negociadores conforme a 
demanda de habilidades especificas; 
Programas;ao da demanda possibilita ao fomecedor o planejamento de fomecimento 
evitando falta e I ou excesso de produto; 
A definis;ao dos parametres maximos e minimos que serao aceitos durante o processo de 
fomecimento; 
Percebe-se tambem que a gestao de material por estardiretamente ligado ao planejamento 
de venda - volume a ser ofertado para o mercado - apresenta urn menor indice de 
complexidade por lidar basicamente com a definis;ao das quantidades ideais para a produs;ao e 
I ou revenda conforme o que for estabelecido pela empresa. 
34 Transferencia de moldes do fomecedor A para o fomecedor B; 
Falta de maquinas compativeis para a produvao de pecas nao Standard; 
Falta de capacidade produtiva disponivel para a produvao: 
Falta de fomecedor homologado para fomecimento imediato; 
Lead time de entrega superior ao programado para a produvao. 
Aumento de prevo. 
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Em contrapartida o processo de negocia<;:ao por englobar muitas variaveis relacionadas ao 
comportamento pessoal, forma<;:ao profissional e empresarial de cada ator envolvido no 
processo de negocia<;:ao. 0 que potencializa as dificuldades e ao mesmo tempo favorece 
negociadores com melhores habilidades no processo de negocia<;:ao. 
Quanto ao perfil profissional necessario para atuar com negocia<;:ao, gestao de materiais e 
compras, e importante consideram que a atividade demanda por conhecimentos que vao alem 
do conhecimento tecnico das rotinas, o processo de negocia<;:ao, exige tambem visao sistemica 
do neg6cio em que as empresas estao inseridas e seus respectivos interesses imediatos, assim 
como os objetivos a medio e em longo prazo. 0 dominio desses variaveis potencializa 
resultados melhores para ambos lados envolvidos nas negocia<;:oes, compras e gestao dos 
estoques. 
Para finalizar e possivel destacar OS processos de produ<;:ao, gestao das rotinas 
administrativas intemas da empresa e setores de apoio como informatica e RH podem ser 
geridos de forma particular em cada empresa. Negocia<;:oes entre as empresas demandam por 
habilidades que nao se limitam ao dominio de seu proprio neg6cio, exigem sensibilidades 
para analisar e interpretar interesses e I ou necessidades que nem sempre sao revelados por 
parte dos demais negociadores envolvidos. Outra questao a ser considerada e o fato de boas 
negocia<;:oes exigirem tambem conhecimento de variaveis ex6genas a empresa, variaveis 
macro economicas regionais e ate intemacionais. 
A regiao sui do Brasil (PR, SC e RS) e caracterizada pela importancia que o agro-
business desempenha em sua economia, produtos como: soja, frango, bovino e suino 
destinado a exporta<;:ao, esta impactando no desempenho do estado e das empresas que aqui 
atuam (ano de 2004, 2005 e 2006). 0 resultado negativo e conseqiiencia direta das variaveis: 
Cambio, clima, febre aftosa e por Ultimo a gripe aviaria que tern comprometido os volumes de 
exporta<;:ao para varios paises em que o consumo de came de frango foi comprometido. 
Dentro do processo de negocia<;:ao com fomecedores com atua<;:ao em nivel nacional, por 
exemplo, e relativamente freqiientes fomecedores buscarem metas de vendas, caso das 
empresas comerciais atacadistas com acordo comercial condicionado a objetivos de 
crescimento em rela<;:ao as vendas do ano anterior compativel com as estimativas de 
crescimento para o Brasil como urn todo, o que nao seria factivel quando analisado 
considerando apenas o desempenho do sui. 0 "recorte" para analise em separado do 
desempenho da economia da regiao da economia brasileira em geral tern a fun<;:ao de 
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corroborar e exemplificar o quanto urn processo de negociayao envolvendo grandes 
transayoes pode tomar-se complexo e por isso mesmo demandar por habilidades que nao 
podem ficar limitadas a simples compra, economias globalizadas sao complexas, e por isso 
mesmo as empresas e os profissionais precisam ter consciencia de que a gestao de materiais, 
negociayoes, compras e a gestao da relayao com os fomecedores sao uma fonte de lucro se 
corretamente gerida, caso contnirio podeni comprometer o potencial de sobrevivencia da 
empresa. 
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